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RESUMO

Esta pesquisa empregou a teoria de cluster, a fim de elucidar se a minimizagdo dos custos de
transa¢do econdmica ¢ resultante da relagdo amigavel, do vinculo comunitario, da facilidade
das transacdes e da disseminacdo de informagdo. Outrossim, se esses aspectos substituem os
pressupostos comportamentais e os atributos de incerteza. Isto posto, o objetivo da pesquisa €
identificar a relacdo dos custos de transacdo econdomica com o cluster de salina no Estado do
Rio Grande do Norte. Para esse fim, este estudo teve como perspectiva inicial o mapeamento
do cluster salineiro, mediante o célculo dos indices Gini Locacional (GL) e Quociente
Locacional ou indice de especializacao (QL), fundamentado nos indicadores: numero de
emprego (variavel base) e de estabelecimento (variavel controle), originados pela industria do
sal, no ano de 2012, que foram captados do Banco da Relagdo Anual de Informagdes Sociais
— RAIS — do Ministério do Trabalho e Emprego (MTE). Por conseguinte, realizou-se a
pesquisa qualitativa, com abordagem descritiva, explicativa e exploratéria. A qual foi
desenvolvida por meio de um estudo de caso, que teve como objeto de trabalho o cluster
salineiro do Estado do Rio Grande do Norte, composto por dezessete empresas, das quais
catorze participaram da pesquisa, duas para pré-teste e doze para a consecugao dos trabalhos.
Os dados primarios foram tratados mediante andlise de conteudo; dessa forma,
transcreveram-se, inicialmente, as doze entrevistas, que, em seguida, foram importadas para o
Software Atlas ti 7.0. Para cada recorte determinado nas entrevistas, houve a atribui¢do de um
codigo, o qual foi direcionado para o administrador de co6digos do sistema. Posteriormente a
codificagdo de todos os recortes, realizou-se a categorizagdo: agruparam-se os codigos de
acordo com as dimensoes estudadas das teorias de custo de transacdo econOmica ¢ cluster.
Feita essa parte, construiram-se as redes a partir dos codigos; em seguida, fizeram-se os
vinculos de um codigo a outro, desde que eles se associassem, empregando-se as relagdes. Os
resultados evidenciaram que as empresas, que fazem parte do cluster salineiro, possuem um
custo de transagdo menor, por haver um capital de relacionamento entre elas, o que contribui
para o fortalecimento do cluster, bem como a especificidade da industria do sal facilita a
recorréncia das transagdes entre os agentes. Afirma-se, portanto, que o setor salineiro utiliza a
estrutura de governanga bilateral, sistematizada pela contratacdo relacional, apoiada nas
negociagdes recorrentes, ndo padronizadas, classificadas em mistas e idiossincraticas.
Contudo, ratifica-se que a reducdo dos custos de transacdo econdmica ocorre, no cluster
salineiro, em razdo da relagdo duradoura, da parceria conquistada, ao longo do tempo, e da
disseminacdo do conhecimento entre os agentes.

Palavras-Chave: Cluster. Custo de transagdo. Setor salineiro.



ABSTRACT

This research used the theory of cluster in order to elucidate if the minimization of the
transaction costs is resulting from the economic friendly interface, the easiness of the
transactions and the dissemination of information. Furthermore, if these aspects substitute the
behavioral assumptions and the attributes of uncertainty. So, the goal of the research is to
identify the relationship of economic transaction costs with the cluster of the salt mine in the
State of Rio Grande do Norte. Thinking about this, the study had as initial perspective the
mapping of the salt Cluster, by calculation the Gini Locational indices (GL) and the
Locational Quotient or index specialization (QL), based on the indicators: number of jobs
(variable base) and business company (variable control), originated by the salt industry in the
year of 2012, which were obtained from the Bank of the Annual Social Information- RAIS -
Ministry of labor and employment (MLE). Therefore, the qualitative research, with
descriptive, explanatory and exploratory approach was done. Which was developed through a
case study, working with the salt Cluster in the State of Rio Grande do Norte as its goal,
composed of seventeen companies, among them, 14 took part in the survey, two for pre-test
and twelve for the achievement of the work. The primary data were treated through content
analysis; initially, 12 interviews were transcribed, then were imported for the Atlas ti 7.0 For
each piece of the interviews, there was the assignment of a code, which was directed to the
administrator of the system code. After all the encoding pieces, the categorization was done,
the codes were grouped according to the dimensions studied of the theories of economic
transaction cost and cluster. After doing this, the networks were built from the codes and code
links were done from one to another, since they are associated with, using the relationships.
The results showed that companies which are part of the salt cluster, have a lower cost of the
transaction, because of the relationship between them, which contributes to the strengthening
of the cluster, also the specificity of the salt industry facilitates the recurrence of transactions
between the agents. It is argued, therefore, that the salt sector uses the bilateral governance
structure, systematized by the relational contracting, supported in recurrent negotiations, non-
standard applicants, classified in mixed and idiosyncratic. However, it ratifies that the
reduction of the transaction costs in the salt cluster is possible because of the long-term
relationship, the partnership earned over time, and the dissemination of knowledge among
agents.

Keywords: Cluster. Transaction cost. Salt sector.
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1 INTRODUCAO

Comumente, os desafios sdo constantes no ambiente das organizag¢des, principalmente
em razdo da concorréncia, que ¢ uma realidade cada vez mais global. Porter (1990) afirma que
a competicdo se modificou para uma base diferenciada, caracterizada pela concepgio e
apropriacao do conhecimento.

Nessa perspectiva, esta pesquisa busca identificar a relacdo dos custos de transacdo
econdmica com o cluster de salina no Estado do Rio Grande do Norte, a fim de evidenciar se
a interagdo, a disponibilidade e a facilidade do conhecimento, entre os agentes econdomicos,
reduzem os custos das transagdes econdmicas das empresas envolvidas.

Portanto, este estudo utilizaré a teoria de cluster, para explicar se a redu¢do dos custos
de transacdo economica se dd em virtude da relacdo amigavel, do vinculo comunitario
estabelecido, da simplificacdo das negociagdes, da disponibilidade e da facilidade de
conhecimento, bem como se influencia os pressupostos comportamentais, como a
racionalidade limitada, o oportunismo e os atributos de incerteza.

Para Porter (1998), o cluster proporciona acesso a informagdes, a tecnologias e a
instituicdes de apoio, bem como a interagdo entre as organizagdes relacionadas, e estimula as
melhorias para o setor. Ele argumenta que a proximidade entre esses fatores promovem a
reducdo dos custos de transa¢do econdmica procedentes dos negdcios realizados; do mesmo
modo, aperfeicoa a comunicacdo e torna mais simples a transacdo entre as empresas que
cooperam e as de mais instituicdes.

O fascinio por clusters tem aumentado, porque eles sdo considerados uma condigdo
para impulsionar a a¢do, e ndo somente uma andlise da realidade econdmica. Sao
comprometimentos microecondmicos especificos, normalmente por meio de parcerias com o
setor privado, com as universidades e com as organizagdes correlatas. Nessas condigdes, 0s
clusters vém a ser uma forma de ordenar esses empenhos e difundir agdes eficazes (KETELS,
2004).

O cluster ¢ uma area fértil para as inovagdes, pois, na competicdo contemporanea, a
inovagdo acontece por meio de agdes mutuas ndo sequenciais de empresas, universidades e
instituicdes de pesquisa (KETELS, 2004). Embora a localizagdo seja essencial para a
competitividade, a sua atribuicdo difere bastante de épocas passadas, quando a concorréncia
era instigada pelo custo dos insumos. Desse modo, lugares que tivessem alguma
especificidade usufruiam de vantagens, as quais eram consideradas determinantes

competitivamente (PORTER, 1998).
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Ketels e Solvell (2007) afirmam que a habilidade microeconémica de um lugar ¢ dada
pelas preferéncias realizadas, a comecar por uma extensa série de participantes em diversos
pontos geograficos. Eles explicam que a politica publica deliberada pela Unido, os governos
nacionais, estaduais, municipais, e agéncias governamentais semi-independentes influenciam
a competitividade local.

Nessa perspectiva, a regido escolhida, para o desenvolvimento desta pesquisa, possui
uma posicao geografica privilegiada, por ser proximo a Linha do Equador, proporcionando-
lhe, dessa forma, condi¢des climaticas especificas e recursos abundantes, que favorecem a
atividade salineira (INSTITUTO DE DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL E MEIO
AMBIENTE DO RIO GRANDE DO NORTE - IDEMA, 2014).

Em 2014, produziram 7,5 milhdes de toneladas de sal marinho na regido Norte-rio-
grandense. Nesse ano, em razdo da neve, exportaram-se, aproximadamente, 312 mil
toneladas, o que representou 42,26% (BARBOSA; CARVALHO, 2015). Apesar do
significativo posicionamento do Estado, em produ¢do de sal marinho no cenario econdmico, o
Brasil ainda importa do Chile 900 mil a um milhdo de toneladas de sal in natura, o qual ¢é
direcionado para industria quimica responsdvel pela producdo de soda e cloro (PORTAL
NOAR, 2014). A China ¢ o maior produtor de sal do mundo, respondendo por 70 milhdes de
toneladas ao ano, e o Brasil ocupa a nona colocagdo nessa industria (BARBOSA;
CARVALHO, 2015).

Como resultado do crescimento da producdo do sal marinho no Estado do Rio Grande
do Norte, registrou-se, em abril de 2014, no Porto-Ilha de Areia Branca, o aumento de 183%
nas exportacdes de sal marinho, em relagdo ao més equivalente de 2013, significando 51.950
toneladas, em abril de 2013, e 147.100 toneladas, em abril de 2014 (TRIBUNA DO NORTE,
2014).

Atualmente, o setor procura, na exportagdo, a forma de sair da crise. O mercado dos
Estados Unidos ¢ o objetivo da industria salineira da regido Norte-riograndense, porque € um
publico que necessita de sal para o derretimento de neve. Apesar de eles produzirem 42
milhdes de toneladas de sal por ano, os mesmos ainda importam 18 milhdes, como explica

Renato Fernandes, presidente da Simorsal (BARBOSA; CARVALHO, 2015).

1.1  APRESENTACAO DO TEMA

O estudo da economia dos custos de transacdo corresponde a uma abordagem

microanalitica e autoconsciente, a respeito dos pressupostos comportamentais, bem como
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atribui énfase a relevancia economica da especificidade dos ativos, além de se fundamentar na
andlise institucional comparativa e de fazer mencdo a organizagcdo de negdcio como uma
estrutura de governanca (WILLIAMSON, 1985).

A transagdo ¢ a unidade basica de analise, a qual tem o seu custo reduzido, por meio
do alinhamento de suas atribuigdes e de seus pressupostos comportamentais, com a estrutura
de governanca selecionada. Percebe-se, entdo, que a empresa ndo estd somente relacionada
com a produ¢do, mas também com um conjunto de convengdes, sucedido de intera¢des entre
compradores e fornecedores, o que ¢ peculiar para manté-la competitiva (WILLIAMSON,
1985).

Para Porter (1990), a competitividade ¢ definida por meio de quatro importantes
fatores, os quais formam o diamante que representa a vantagem nacional de um cluster,
compreendidos em: condi¢des de fatores, condi¢cdes de demanda, industrias correlatas ou de
apoio, bem como estratégia, estrutura e rivalidade das empresas. Eles modelam o ambiente
em que as organizacdes competem e promovem ou impedem a criacdo da vantagem
competitiva (PORTER, 1993).

Segundo Porter (1998), as organizagdes que participam de um cluster promovem a
comunicacdo dos agentes econdmicos, simplificando as relagdes de negdcio entre eles.
Consequentemente, o cluster também minimiza os custos de transagcdo, pois 0 acesso a
informacdo ¢ facilitado pela interagdo existente entre os envolvidos. Além disso, as
informagdes que compreendem o mercado, os concorrentes, os fornecedores, os colaboradores
e as pesquisas sao disponibilizadas para o desenvolvimento do proprio cluster.

Do mesmo modo, os pressupostos comportamentais da transa¢do sdo influenciados por
elos de amizade e vinculos comunitarios, que proporcionam a seguranca e simplificam o
curso das informagdes. Dessa forma, uma sucessdo de elos, entre os participantes do cluster,
traz como resultado um todo maior, que corresponde a soma de suas partes (PORTER, 1998).

Portanto, cluster “¢ um agrupamento geograficamente concentrado de empresas inter-
relacionadas e instituigdes correlatas em determinada area, vinculadas por elementos comuns
e complementares” (PORTER, 2009, p. 213). Assim, as bases microecondmicas, para a
concorréncia, irdo definir a produtividade e a competitividade (PORTER, 1998).

Os clusters existem em economias grandes e pequenas, em extensdes rurais e urbanas
e em diversos niveis geograficos, como: paises, Estados, regides metropolitanas, cidades, e
redes de paises adjacentes. E mais, estdo em economias evoluidas e em desenvolvimento,

além de serem oriundos de uma combinac¢do de produtos acabados, maquinas, materiais e
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servicos industriais. Normalmente, compreende setores tradicionais ou de alta tecnologia
(PORTER, 2009).

Nessa conjuntura, os planos de competitividade fundamentados em cluster, ou em
iniciativas de clusters, passaram a ser um mecanismo usualmente disseminado para o
progresso econdomico. Com relagdo aos planos de competitividade, eles foram vinculados,
essencialmente, as economias mais evoluidas, porém, no decorrer do tempo, diversas
iniciativas de cluster tém sido empreendidas. Desse modo, diferentes concessores estrangeiros
tém empregado a definicao de cluster em planos direcionados a aperfeicoar a competitividade
de uma industria escolhida, em uma regido geografica especifica (KETELS; LINDQVIST;
SOLVELL, 2006).

Porter (1990) afirma que a vantagem competitiva ¢ decorrente de ac¢des mais
localizadas. Ele elucida que as diversidades nacionais, a cultura, as estruturas econdmicas, as
instituicdes e as historias sdo fatores que colaboram para o sucesso competitivo. Sao
caracteristicas que diferenciam os ambientes em que os negdcios sdo realizados, e,
consequentemente, os padrdes de competitividades dos mesmos. O autor explica que o bom
resultado de uma nagdo, em determinadas industrias, ¢ proveniente de um ambiente interno

progressista, dinamico e desafiador.

1.2 APRESENTACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Porter (2009) enfatiza que a defini¢do de cluster configura uma forma diferente de
enxergar as economias nacionais, estaduais e urbanas, bem como explica que parte expressiva
da vantagem competitiva se posiciona no ambiente externo das organizacdes € no proprio
setor, localizando-se na 4drea em que as empresas estao situadas.

O interesse das empresas esta voltado para o ambiente de negdcio da sua localidade, o
que supera a relevancia dos impostos, dos custos de eletricidade e dos niveis salariais. Os
clusters sdo a for¢a que impulsiona o crescimento das exportagdes e atraem 0s investimentos
estrangeiros. Do mesmo modo, viabiliza a comunicagdo entre empresas, Orgaos
governamentais e instituicdes, como: escolas, universidades e organizagdes de utilidade
publica (PORTER, 2009).

Ressalta-se, portanto, que os clusters possuem a disponibilidade e a facilidade de
comunicacdo do conhecimento, além da interagdo entre os compradores e os fornecedores,

mais a existéncia de instituigdes de apoio, favorecendo as relagdes e minimizando os custos
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de transacdo econdmica, que advém de negocios realizados entre os agentes econdmicos.

Dessa forma, questiona-se:

Qual ¢é a relacao dos custos de transacao economica com o cluster de salina no Estado do

Rio Grande do Norte?

)

A partir deste questionamento de pesquisa, conjeturaram-se as seguintes proposi¢des:

A comunicagdo existente, no cluster, reduz a incerteza da informagao.

A frequéncia de transagdes, entre as organizacdes que estdo envolvidas no cluster,
minimiza a incerteza de informagao.

O elo de amizade e o vinculo comunitario, proporcionados pelo cluster, minimizam os
pressupostos comportamentais de transacao.

O cluster ¢ uma alternativa mais eficiente para a integragao vertical.

O cluster facilita a captacdo de recursos para a organizacao.

As empresas, que fazem parte de um cluster, possuem um custo de transagdo menor,
por haver um capital de relacionamento entre elas, o que contribui para o
fortalecimento do cluster.

O bom relacionamento das empresas, que participam de um cluster, pode significar um

baixo custo de transa¢do econdmica.

1.3 OBJETIVO GERAL

Identificar a relacdo dos custos de transagdo econdmica com o cluster de salina no

Estado do Rio Grande do Norte.

1.3.1

v

Objetivos especificos

Mapear o cluster de salina, a fim de posiciona-lo no diamante de competitividade do
Estado do Rio Grande do Norte;

Identificar os fatores do diamante de competitividade no setor salineiro;

Averiguar os custos de transacdo, ex-ante e ex-post, dos contratos realizados nas

organizagdes estudadas;
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v" Identificar os pressupostos comportamentais (racionalidade limitada e oportunismo),
advindos das transacdes realizadas nas empresas que compdem o cluster da industria
salineira do estado do Grande do Norte;

v' Verificar os atributos das transagdes (incerteza, especificidade de ativo e frequéncia)
realizadas nas organizagdes objeto de estudo;

v" Investigar as praticas de contratagdo que ocorrem nas empresas pesquisadas;

v" Identificar a estrutura de governanga das empresas salineiras do Estado do Rio Grande

do Norte.

1.4  JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

A organizagdo, hoje, ¢ concebida como uma estrutura de governanga, que procura
minimizar os seus custos, ponderando, de forma microanalitica, os atributos intrinsecos a
transacdo economica (WILLIAMSON, 1985). Uma maneira de facilitar esse processo
corresponde a um aglomerado de empresas inter-relacionadas e instituicdes correlatas,
geograficamente concentradas, denominado de cluster (PORTER, 1998).

Porter (1998) afirma que o cluster disponibiliza e facilita o conhecimento para a
redu¢do das incertezas do ambiente, bem como proporciona uma interacdo amigavel e
comunitaria, simplificando as relagdes de negoécio entre os agentes econdmicos. Para
corroborar essa proposi¢cdo, busca-se identificar a relacdo dos custos de transagdo econdémica
com o cluster de salina no Estado do Rio Grande do Norte.

No aspecto tedrico, toma-se como base a conjectura de que as organizacdes, que
participam de um cluster, tém seus custos de transac¢ao reduzidos, em virtude da simplificagao
das negociagdes, da disponibilidade e da facilidade de conhecimento, da relagdo amigavel,
bem como devido ao vinculo comunitario estabelecido (PORTER, 1998).

Logo, a proposta deste estudo ¢ responder qual ¢ a relagdo entre os custos de transacao
econdmica com o cluster de salina do Rio Grande do Norte, para corroborar a proposicdo de
que as empresas, que fazem parte do cluster, possuem um custo de transagdo menor, por ter
um capital de relacionamento entre elas, o que contribui para o fortalecimento do cluster.
Salienta-se que o bom relacionamento das empresas que participam do cluster pode significar
um baixo custo de transa¢ao econdmica.

Portanto, esta pesquisa se justifica teoricamente, em razdo da importancia do
desenvolvimento de estudos que relacionem as teorias de custo de transacdo econdmica e de

cluster. Ressalta-se que ndo foram identificadas, no marco tedrico deste trabalho, observagdes
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empiricas que tratassem dessas duas categorias de andlise, de forma que as associassem.
Desse modo, os estudos que fundamentaram teoricamente o problema de pesquisa tratavam de
cluster e de custos de transagao, todavia de forma segregada.

No contexto pratico, identificaram-se, no Brasil, as seguintes pesquisas referentes ao
diamante de competitividade dos clusters: The Poultry Cluster in Brazil (BUSTELO et al.,
2006); Bio-ethanol Cluster in Brazil (DEWITT et al., 2009); Brazil Biotech Cluster: Minas
Gerais (DIMOVA et al., 2009); Brasil - Aeronautics Cluster (FERNANDES et al., 2011);
Leather Footwear Cluster in Rio Grande do Sul (LICKS et al., 2012); The Plastics Cluster in
Sao Paulo Brazil (AMEMIYA et al., 2013). Essas pesquisas ocorreram nas regides Centro
Oeste, Sudeste e Sul. Este estudo pretende preencher a lacuna deixada na regido Nordeste,
evidenciando a industria salineira no Estado do Rio Grande do Norte, haja vista a importancia
desse setor para o fortalecimento econdmico da Regido e do Pais.

O estudo ¢ relevante porque compreende um setor estratégico para o crescimento e
desenvolvimento do Rio Grande do Norte. O Estado possui um dos mais importantes pdlos
agroindustriais do Nordeste, um parque téxtil moderno, que tem obtido significativos
investimentos em energias renovaveis. Com relacdo ao setor industrial, destacam-se a
industria extrativa mineral, a industria de transformacao e a construcao civil (IDEMA, 2014).

Em se tratando do cluster de salina, ha, no Estado, uma producdo de sal, que
corresponde a 4,8 milhdes de toneladas, em uma area produtiva de aproximadamente 40.000
hectares (REFIMOSAL, 2011). Em 2013, o Rio Grande do Norte permaneceu liderando, com
5,7 Mt, configurando aproximadamente 77% da produgdo total de sal no Brasil, e 95% da
producdo de sal marinho, representando um potencial propulsor para a economia da regido e
do Pais (SUMARIO MINERAL, 2013).

A grande parte da producdo do sal do Rio Grande do Norte estd concentrada nas
cidades de Macau, Grossos, Areia Branca e Mossord, as quais reinem as maiores salinas do
Brasil, com o apoio logistico do canal de escoamento do sal, Porto-Ilha. Essa produgdo ¢
comercializada e exportada para na¢des da América do Norte, do Sul, Africa e Europa, bem
como ¢ responsavel por milhares de emprego concebidos nas regides produtoras. ( MACAU
EM DIA, 2011)

Portanto, esta pesquisa serd mais uma fonte de conhecimento que podera subsidiar as
decisdes organizacionais e evidenciar a importancia da relagdo e da integragdo entre os
agentes que participam do cluster salineiro, para o crescimento e desenvolvimento da regido,

como para as organizagdes envolvidas.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta sessdo, sera discutida, inicialmente, a teoria de custo de transagdo econdmica,
com 0s seus pressupostos comportamentais e atributos de transag¢do. Pauta-se, especialmente,
nos estudos de Williamson (1979), que aprofundou os pensamentos de Coase (1937), e o
desenvolveu de forma mais analitica.

Posteriormente, sera tratada a teoria de cluster, com os seus fatores de
competitividade, a comecar dos estudos de Porter (1993), que teve sua génese a partir do livro
The Competitive Advantage of Nations. Para Porter (1998), o cluster dissemina e promove a
informacao, a fim de reduzir a incerteza do conhecimento, como também favorecer a relagao
de parceria entre os agentes.

Antes de introduzir a teoria de cluster, ¢ importante diferenciad-la dos conceitos de
APLs, aglomeracdes e sistemas produtivos, com o propoésito de posicionar esta pesquisa e de
ndo correr o risco de considera-los sindnimo. Porter (2009, p. 213) ressalta que “aglomerado
¢ um agrupamento geograficamente concentrado de empresas inter-relacionadas e institui¢does
correlatas em determinada area, vinculadas por elementos comuns e complementares”. Nessa
perspectiva, ‘“clusters sdo concentracdes geograficas de empresas inter-relacionadas, de
fornecedores especializados, de prestadores de servigco, de empresas em setores correlatos e de
outras institui¢des especificas que competem, mas também cooperam entre si” (PORTER,
2009, p. 211-212). Schmitz (1997, p. 03) também afirma que “cluster ¢ uma concentracao
geografica e setorial das empresas”. Para ele, esse tipo de agrupamento proporciona vantagens
que, individualmente, as organiza¢cdes podem, ocasionalmente, obter.

Cassiolasto e Lastre (2003) explicam que Michael Poter, em seus estudos relacionados
a competitividade, empregou os preceitos de cluster para evidenciar a primazia da
proximidade geografica, no que se refere aos fornecedores, as organizagdes rivais e aos
clientes, para o crescimento empresarial empreendedor do aglomerado. Enfatiza a ideia de
que as vantagens competitivas, na economia global, tém sua génese nos determinantes locais
que subsidiam o dinamismo das organizacdes lideres. Para ele, Michael Porter ressaltou o
aspecto rivalidade entre as empresas, como motivador da competitividade.

Amato Neto (2009) afirma que a discussdo relacionada a clusters regionais e arranjos
produtivos locais (APLs) vem tendo proeminéncia singular na literatura mundial, em razao da
sua relevancia para o desenvolvimento socioecondomico de diversas nacdes, ao longo do
tempo. Ele, ainda, destaca que o entusiasmo por esse tema ¢ em virtude da competi¢do inter-

regional, especialmente, para as economias emergentes. Para ele, os clusters regionais e os
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sistemas produtivos locais correspondem a um dos fendmenos mais evidenciados na
reestruturacdo industrial e de desenvolvimento econdmico de diversas nagdes desenvolvidas e
emergentes.

Cassiolato e Lastres (2003, p. 05) apresentam a definicdo de arranjos produtivos
locais, atribuida pela Rede de Pesquisas em Sistemas Produtivos e Inovativos Locais -

RedeSist:

Sdo aglomeragoes territoriais de agentes economicos, politicos e sociais -
com foco em um conjunto especifico de atividades economicas - que
apresentam vinculos mesmo que incipientes. Geralmente, envolvem a
participagdo e a interagdo de empresas - que podem ser desde produtoras
de bens e servigos finais até fornecedoras de insumos e equipamentos,
prestadoras de consultoria e servigos, comercializadoras, clientes, entre
outros - e suas variadas formas de representa¢do e associag¢do. Incluem
também diversas outras institui¢oes publicas e privadas voltadas para:
formagdo e capacita¢do de recursos humanos (como escolas técnicas e
universidades),; pesquisa, desenvolvimento e engenharia; politica, promog¢do
e financiamento.

Ainda, nessa perspectiva, Cassiolato e Lastres (2003) definem sistemas produtivos e
inovativos locais como arranjos produtivos, em que a dependéncia bilateral, conexdo e
relagdes so6lidas ddo origem a comunicagdo, colaboragdo e conhecimento, com potencialidade
de conceber o progresso da capacidade inovativa enddgena, da competitividade e da
prosperidade local.

Figueiredo e Di Serio (2007) indicam que o cluster se distingue do APL, em virtude da
veeméncia da relagdo existente entre os agentes, bem como do envolvimento das organizagdes
privadas para a ampliacdo do concentrado de empresas, com a menor participagdo do
governo.

Nao obstante, uma das dire¢des da estratégia de performance do Governo Federal,
para o progresso da nagdo, corresponde a efetivacdo de praticas constituidas de politicas
publicas para o desenvolvimento de Arranjos Produtivos Locais (APLs) (FILARDI;
SIQUEIRA, 2008).

Para Teixeira e Nascimento Filho (2007), Arranjo Produtivo Local (APL) corresponde
a uma peculiaridade de agrupamento, que € constituido por pequenas e médias empresas;
Kwasnicka (2006) ressalta que APL corresponde a sistematizacdo e conexao entre pequenas €
médias organizagdes, que tém como finalidade colaborarem, de maneira integrada, para o
crescimento e evolucdo da pratica basilar dessas unidades. Ele afirma que Arranjo Produtivo

Local faz referéncia a organiza¢des produtivas, ja o cluster, além de empresas produtivas,
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também trata de entidades com outras praticas, como: comércio, servigos, terceiro setor e
outros.

Entende-se, portanto, que cluster nasce, naturalmente, de uma atividade especializada
ou singular, composto por empresas de grande, médio e pequeno portes, concentradas em uma
determinada 4rea geografica, que tem o seu desenvolvimento efetivado, principalmente, pelas
empresas que compdem o agrupamento, ou seja, ndo necessariamente por incentivo de uma
politica publica. Por consequéncia, difere do Arranjo Produtivo Local, o qual se d& por
agrupamentos de empresas de pequeno e médio portes, com incentivo governamental, para o
crescimento e desenvolvimento de uma dada regido.

Suzigan (2001) explica que existem, no minimo, cinco formas importantes para
descrever aglomeracdes industriais: a primeira corresponde a Nova Geografia Econdmica,
enfatizada por P. Krugman (1998); a segunda estd relacionada a Economia de Empresas,
evidenciada por M. Porter (1998); a terceira faz referéncia a Economia Regional, sendo os
estudos de A. Scott (1998) que mais se aproximam das peculiaridades de cluster; a quarta
trata a respeito da Economia da Inovagdo, cujo destaque ¢ de D. B. Audrestch (1998), e a
quinta equivale a estudos voltados a Pequenas e Médias Empresas/Distritos Industriais com
énfase para as pesquisas de H. Schmitz (1997; 1999).

Esta pesquisa descreve o aglomerado salineiro do Estado do Rio Grande do Norte, em
consonancia com os estudos referentes a economia de empresas, enfatizados por M. Porter
(1998), para identificar se o elo de amizade, o vinculo comunitério estabelecido e a facilidade
de dissiminar informagdes, entre os agentes, da industria do sal, influenciam na reducido dos

custos de transagao economica.

2.1 CUSTO DE TRANSACAO ECONOMICA

Na década de 30, século passado, surgiram as primeiras ideias de que a organizagdo
ndo estava apenas voltada a producdo, como expressava a economia ortodoxa, mas também a
um complexo de contratos decorrentes da propria interacdo entre os agentes econdmicos. Em
1937, Coase, em seu artigo "The Nature of the Firm", questionou a existéncia da firma e
buscou compreender o porqué de a aquisicdo de determinados recursos ser por meio do
mecanismo de preco, e outros serem produzidos, no interior da organiza¢do, pela
administracdo de um empreendedor.

Nessa perspectiva, Coase (1937) relacionou a existéncia da firma com os custos de

transacdo, destacando que a sua incidéncia seria necessaria para a utilizacdo de um sistema de
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preco que propusesse a alocacao de recursos. Ele explica que o custo mais 6bvio de planejar a
producdo, por meio da obtencdo de recursos no mercado, ¢ o da descoberta do preco mais
relevante, ou seja, 0 que proporcionasse 0 menor custo para a organizagao.

A partir de sua pesquisa, nasce a visdo de que a firma ndo ¢ indiferente a sua estrutura
interna, e que o pre¢o nao ¢ o Unico fator capaz de informar o conhecimento necessario sobre
um produto ou servigo, contrariando, assim, o paradigma neocldssico da economia. Para ele, o
que diferencia a firma ¢ a permutacdo do mecanismo de preco, que pode ser em razdo da
necessidade de obten¢do de informagao, de negociacdo e de operacionalizacdo das transagdes
contratuais.

Coase (1937) enfatiza que contratos ndo sdo extintos quando ha uma firma, mas
podem ser reduzidos, eliminando custos decorrentes da natureza humana. Para ele, parece
algo hipotético que uma firma venha a surgir sem a existéncia de incerteza, ja que seria
inexequivel ou infrequente um homem garantir resultados definitivos de agdes de outro agente
envolvido na negociacao.

A firma proporciona, por meio de agdes gerenciais, a escolha da melhor alternativa,
isto ¢, a que oferece reducdes de custos. Ele enfatiza que o empreendedor tem que realizar as
suas atividades, bem como obter fatores de producdo a precos menores do que os custos de
transacao que ele substitui (COASE, 1937).

A expansdo da firma também estd relacionada com os custos de utilizacdo do
mecanismo de preco e com os custos de preparacdo dos diversos empreendedores, para, entdo,
decidir a quantidade de produtos correspondente a cada empresa, bem como quantas unidades
cada uma produzird (COASE, 1937).

No principio do marginalismo, Coase (1937) destaca que a grandeza de uma firma esta
relacionada com o seu custo interno ser equivalente ao custo interno de outra firma, bem
como aos custos de consentir que a transagdo seja coordenada pelo mecanismo de preco. Mas
os fatores dindmicos tém importancia considerdvel, e uma verificagdo da implicagdo das
transformagdes no custo interno da organizagdo e nos custos de mercado, comumente
consentird elucidar, porque as empresas se tornam maiores ou menores.

Em 1960, Coase publicou "The Problem of Social Cost”, destacando que ¢ irrealista
garantir a inexisténcia de custos para a consecucdo das transagdes no mercado, bem como
reafirmou que a firma significa a forma alternativa a organiza¢do da produg¢do, por meio do
mecanismo de prego. Nessa perspectiva, as negociacdes entre os diversos fatores de producao

deixam de existir dentro da firma, dando énfase as decisoes administrativas.
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Assim, a firma tem direito a todas as partes da transagdo, € a sua reorganizacao nao
depende da reorganizacdo dos direitos por meio de contratos, e sim, da decisdo administrativa,
acerca de como os direitos deveriam ser empregados. A adesdo a essa determinacdo so €
possivel, caso os custos organizacionais administrativos sejam inferiores aos custos das
transagoes realizadas no mercado (COASE, 1960).

Williamson (1979) detalha os pensamentos de Coase (1937) e amplia a teoria de
maneira mais indutiva, ressaltando que ndo atribuir a importancia devida aos custos de
transacdo torna a organizagdo da atividade econdmica irrelevante. Para Williamson (1985), a
percepcao de que a empresa estd em funcdo da produgdo ¢ algo ultrapassado; atualmente, ela
¢ compreendida como uma estrutura de governanga, a qual tem como escopo fundamental
economizar os custos de transagdo. Isso ndo significa afirmar que ela ndo tenha outros grandes
objetivos, mas apenas que o seu resultado ndo pode ser alcancado totalmente, sem que seja
imputada a acuidade necessaria a economia desses custos (WILLIAMSON, 1985). O autor
assume que a transac¢do corresponde a unidade basica de andlise dos estudos das institui¢cdes
econdmicas do capitalismo, bem como que a economia dos seus custos ¢ atribuida ao
alinhamento das propriedades de cada transacdo com a estrutura de governanga implantada.

Rezende (1999, p. 5) definiu “custos de transacdo como custos de gerenciar o sistema
econdmico, por meio de identificacdo, explicacdo e atenuagdo dos riscos contratuais, que
podem se apresentar de varias formas”. Commons (1932) identificou que, na transagdo, estao
contidos como principios: o conflito, a mutualidade e a ordem, e advindo dessa evidenciagao,
ele admite que a continuidade de uma relacdo de troca ¢ deveras, cada vez mais, importante
para a empresa.

Commons (1934) foi o precursor da proposicdo de que a transagdo corresponde a
unidade basica de andlise da organizagdo econdmica, bem como reconheceu a existéncia de
uma diversidade de estrutura de governanga nas intercessdes de cambio de bens ou servigos
entre organizacdes dissociadas tecnologicamente, o que foi vital para o estudo da economia
institucional. Ou seja, para ele, a organiza¢do ndo se qualifica somente como um feedback aos
aspectos tecnologicos e a questdes, como: economia de escala, economia de escopo, € a varios
prismas fisicos e tecnoldgicos, e, sim, possui, essencialmente, o objetivo de conciliar as
relagdes que ha entre os agentes.

Para Williamson (1981), a transagdo advém do cambio de bens ou servigo, por meio
de uma interface tecnologicamente separavel. Segundo o autor, algumas transagdes sdo
simples e faceis; outras sdo complexas, demandando maior atengdo. Para Williamson (1985),

os custos dessas transacdes podem ser ex-ante e ex-post, eles sdo dificeis de serem
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mensurados, sdo interdependentes, ou seja, devem ser abordados simultaneamente, e nao
sequencialmente. A sua dificuldade de quantificacdo advém da forma de avaliacdo, a qual ¢
realizada por meio da comparagdo institucional, quando uma contrata¢do ¢ comparada com
outra.

Os custos ex-ante sao inerentes ao processo de coleta de informagdes; a negociagdo; a
redacdo do contrato; e a elabora¢do de salvaguardas contratuais, como forma de atenuar as
possibilidades que possam estimular as acdes oportunistas dos envolvidos. J& os custos ex-
post estdo relacionados com as disposicdes necessdrias para os ajustes de cldusulas
determinadas, inicialmente, no contrato, para a rescisdo contratual, originada da omissdo; ou
para as agdes oportunistas de um dos implicados na transagdo (WILLIAMSON, 1985).

Arbage (2004, p. 55) cita os seguintes custos ex-ante € ex-post:

Ex-ante:

Custos relacionados com a formalizagdo da transagado,

Custos de localizagdo de clientes e fornecedores;

Custos relacionados com o processo de negocia¢do,

Custos relacionados ao estabelecimento de salvaguardas necessarias a todo
e qualquer acordo;

Custos para ensinar a produzir o que necessita

Ex-post:

Custos relacionados a ma adaptagdo das transagoes ao acordo;

Custos das negociagcoes em que se incorrem quando ha esfor¢os para
corrigir o estabelecido;

Custos associados ao estabelecimento e manutencdo das estruturas de
governanga,

Custos de manuten¢do dos compromissos estabelecidos formal ou
informalmente.

E dificil empregar todo o esfor¢o de negociagdo na fase de contratagdo ex-ante. Nessa
condi¢do, a transacdo assume uma caracteristica mais generalizada, decorrente dos
pressupostos comportamentais do ser humano, como o oportunismo e a racionalidade
limitada, do mesmo modo que os atributos da transacdo, com mengdo exclusiva a
especificidade de ativo (WILLIAMSON, 1985).

O oportunismo corresponde a busca do autointeresse com dolo, mas a especificidade
de ativo ¢ o caso mais preocupante para a economia do custo de transacdo, em virtude de os
agentes econdmicos operarem, efetivamente, em uma relagdo de negocio bilateral. Nessa
perspectiva, proporcionar a interacdo contratual entre os envolvidos, a fim de promover a
continuidade do interesse de ambos, ¢ a real fonte do valor econdémico (WILLIAMSON,

1985).
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Como forma de minimizar os custos de transacdo, Williamson (1985) menciona a
existéncia de trés estruturas de governanga: mercado (sistema de preco), hierarquia
(integracdo verticalizada) e hibrido (contratos). Para Williamson (2005), a economia de
governanga ¢ uma pratica de classificagdo particular bilateral e estd incomodada com as

relagdes contratuais em curso, para a qual a frequéncia da relagdo ¢ uma fonte de valor.

2.1.1 Os pressupostos comportamentais

Williamson (1985) se inspira nos trabalhos de Herbert A. Simon, para tratar da
racionalidade limitada, como uma dimensdo que esclarece o comportamento humano, no
processo de negociagdo. A ideia do ser racional estd no sentido maximizador, faz referéncia a
racionalidade econdmica, que, segundo Simon (1986), os agentes maximizam a utilidade
esperada subjetiva, ou seja, prové somente parte do raciocinio econdmico, ndo considerando,
muitas vezes, o que ¢ essencial.

Para o ser humano ter uma atitude completamente racional, seria necessaria uma
andlise total dos efeitos resultantes de cada estratégia alternativa, ou seja, haveria o
conhecimento detalhado das informacgdes, a forma como as transformagdes aconteceriam em
sua volta, em virtude da conduta adotada, como também existiria um acompanhamento das
provaveis implicagcdes do comportamento, ao longo do tempo, distancia e escalas de valores
ilimitados (SIMON, 1970).

Simon (1986) explica que os agentes ndo tém acesso a todas essas informagdes, e as
suas habilidades sdo insuficientes para perceber, de forma ex-ante, todos os fatores que
interferem na decisdo contratual, o que ¢ decorrente da propria capacidade cognitiva. Simon
(1970) enfatiza que o homem, na verdade, constitui uma ordem de possibilidades futuras,
fundamentada nas suas proprias experiéncias, bem como no conhecimento que o circunda.

Williamson (1981) destaca que ha necessidade de proporcionar maior atencdo ao
comportamento humano respeitando a sua natureza. Logo, ter a percep¢ao da existéncia da
racionalidade limitada e do oportunismo, em uma transa¢ao, proporciona aos envolvidos a
assimilagdo da realidade, bem como a inser¢cdo de um maior nivel de acuidade, a fim de que
possa atenuar os custos que, porventura, venham a acontecer.

Simon (1985) ressalta que ¢ necessdria a percepcdo dos fatos que norteiam a
racionalidade limitada, para haver a compreensdo e a pressuposi¢do do comportamento
humano. Segundo Schlabitz (2008), a racionalidade limitada faz men¢do ao individuo que

procura potencializar sua eficiéncia, todavia ela ¢ restrita, ndo somente por suas condi¢des
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financeiras, mas também em termos de know-how, tempo e informagdo. Ela acrescenta que o
homem tem uma tendéncia para proceder de maneira oportunista, apesar de ndo estad
intrinseco em todos os seres humanos, mas pode acontecer e, com uma peculiaridade, nem

sempre essa conduta ¢ detectada de maneira prévia.

2.1.1.1 Racionalidade Limitada

A economia neoclassica define a racionalidade diferentemente das outras ciéncias, em
trés caracteristicas essenciais: a primeira corresponde aos seus objetivos e valores; a segunda
estd pautada em um comportamento global e consistente, e a terceira faz referéncia a um
comportamento objetivamente racional em relagdo ao seu ambiente (SIMON, 1986).

J& as outras ciéncias idealizam a racionalidade, buscando estabelecer, empiricamente,
a natureza e a génese dos seus valores, bem como suas mudangas decorrentes do tempo e da
experiéncia; estabelecem os processos individuais e sociais, para os quais determinam as
propriedades da realidade; fixam estratégias computacionais que sdo utilizadas no raciocinio,
de forma que as habilidades de processamento de informacdo possam lidar com realidades
complexas, e buscam delinear e elucidar os procedimentos ndo-racionais (motivacdes,
emocdes e estimulos sensoriais), influenciando o foco de atengdo e o significado dos fatos
para o desenvolvimento racional (SIMON, 1986).

A racionalidade da psicologia ¢ processual, a qual possibilita saber em que posicao
certas propriedades da realidade serdo ouvidas, e outras, ignoradas. O individuo racional da
economia neoclassica toma decisdes objetivas, ou seja, a melhor em fun¢do da utilidade dada.
O sujeito ndo consegue identificar que a maioria de suas decisdes, relacionadas com o
ambiente, e a forca de suas previsdes, advém de suposi¢des auxiliares comumente nao
testadas. Ja o racional da psicologia cognitiva faz suas decisdes a luz do conhecimento e dos
meios da computacao disponivel (SIMON, 1986).

De fato, o individuo tem somente informagdes fragmentadas, das condigdes que
circundam sua agdo, e breve percep¢do das simetrias dos fendmenos e das leis que deixaram
provocar futuros efeitos pautados no conhecimento das conjunturas atuais. Portanto, encontrar
os fatores relevantes e os que ndo sdo, para a tomada de decisdo, ¢ tdo importante quanto o
conhecimento das leis empiricas que governam os eventos, 0s quais sdo designados como
essenciais (SIMON, 1970).

Arbage (2003) ressalta que a racionalidade denota a inexequibilidade que o agente

economico tem de compreender absolutamente todas as informagdes imperativas para o
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processo de tomada de decisdo. Para ele, quando se aumenta o nivel cognitivo dos agentes,
consequentemente, amplia-se a racionalidade funcional, logo ¢ considerado um redutor dos
custos de transagao.

Para Simon (1972), a racionalidade significa uma forma de comportamento, que ¢
adequada para a efetivacdo de certas finalidades, de acordo com os limites impostos pelas
condigdes e restricdes apresentadas. Williamson (1985) cita trés formas de racionalidade: a
primeira faz menc¢do ao nivel forte, concebida pela racionalidade maximizadora da teoria
neoclassica, a qual mantém uma dire¢do de maximizacdo, o que ¢ indiscutivel desde que os
custos relevantes sejam totalmente conhecidos. A segunda faz referéncia ao nivel semiforte ou
intermedidrio, conhecida como racionalidade limitada, que corresponde a capacidade
cognitiva dos agentes econdmicos. A terceira trata do nivel fraco, identificada como
racionalidade organica, empregada pela Escola Austriaca e por evolucionistas. Simon (1978)
enfatiza que a racionalidade foi instigada, sobretudo, pelos problemas de incerteza e de
expectativas.

Simon (1978) destaca a necessidade de diferengar a racionalidade limitada da
hiperracionalidade e da irracionalidade. A hiperracionalidade estd mais voltada ao “homem
econdmico”. Ja a limita¢do a que o autor se refere ndo trata da irracionalidade, e sim, do poder
de analise do processamento de dados, que estd sob a responsabilidade de o “homem da
organiza¢do” ndo possuir magnificéncia na sua plenitude.

Nao se identificam como atitudes irracionais, ma sim, como racionalidade limitada, as
conclusdes incorretas a partir de eventos relevantes, as desconsideragdes de agdes importantes
relacionadas com as alternativas existentes e a inutilizagdo de métodos que propiciem boas
decisdes, no que diz respeito a concepcao de expectativas ou de adequagdo a incerteza. Essa
restricdo ¢ denominada de comportamento razoavel, ¢ justamente o que se espera de um
agente com racionalidade limitada (SIMON, 1985).

Williamson (1981) explica que, em virtude da racionalidade limitada, torna-se inviavel
tomar parte de todos os aspectos importantes que circundam a complexidade de um acordo,
ficando o agente dependente de resultados advindos de uma incompletude contratual. Para
Simon (1985), a previsdo de fatos referentes a uma transacdo ¢ impossivel, pois o
comportamento humano depende das influéncias sucedidas do ambiente, bem como das
crencas que o agente tenha sobre a sua natureza.

Os agentes possuem uma ampla memoria de longo prazo, porém com aptiddes restritas

para assimilar diversos componentes de informacdo. Mas, de todos os fatos que envolvem o
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acordo, somente uma fracdo deles motiva o comportamento do envolvido, no decorrer de um
curto periodo de tempo (SIMON, 1985).

A inexisténcia de conhecimento e de informagdes confiaveis sdo observagdes que
devem ser evidenciadas, por estarem presentes em quase todas as decisdes. Percebe-se,
portanto, o quanto o agente ¢ desprovido de conhecimento, que possa atribuir subsidios para
assegurar o acordo. Quando ha essas incertezas, surge uma oportunidade mais interessante, a
qual ¢ fornecida por impulsos inconscientes ou, apenas, parcialmente conscientes, com o
objetivo de influenciar na deliberagdo da transagcdo (SIMON, 1985).

Para Simon (1972), o tomador de decisao possui uma série de modelos e instrumentos
computacionais para auxilid-los no processo decisorio. Portanto, em qualquer situacdo, essas
ferramentas possibilitam, com maior facilidade, a a¢do de harmonizar as capacidades
limitadas do homem com a complexidade de seus problemas.

Balestrin e Arbagi (2007) afirmam que a colaboracdo entre as organizagdes pode
reduzir a incerteza entre os agentes, visto que, por meio da divisdo de informagdes e
conhecimentos, amplia a racionalidade e, assim, reduz o que ¢ conceituado como
racionalidade limitada entre os agentes econdmicos. Eles, ainda, acrescentam que a
cooperagdo e a reciprocidade, entre as organizagdes, sao formas de atenuar a racionalidade
limitada e o oportunismo.

Ferreira et al. (2006) explicam que, em razdo da racionalidade limitada, os acordos sdo
inconclusos, visto que os individuos envolvidos na transagdo ndo possuem habilidade de
preverem e determinarem todas as imprevisibilidades vindouras. Ela explica que essas lacunas

ganham importancia, quando os agentes comecam a praticar agdes de natureza oportunista.

2.1.1.2 Oportunismo

O oportunismo corresponde a exposi¢do imperfeita ou alterada de informagdes, com o
objetivo de enganar, distorcer, disfarcar, ofuscar, a fim de confundir o oponente. O agente ¢
responsavel por espécies reais ou criadas de assimetria de informagdo, que proporciona
problemas, ex-post, a organiza¢ao econémica (WILLIAMSON, 1985).

Nessa perspectiva, o comprador ¢ o vendedor estdo estrategicamente voltados a
acordarem sobre ganhos incrementais, sempre que houver proposicdes de adaptacio da outra
parte. Mesmo que os dois tenham objetivos, em longo prazo, de efetuarem tais acordos,
qualquer um também tem a finalidade de buscar o maximo de retorno possivel de cada

situacdo (WILLIAMSON, 1979).
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Segundo Tavares et al. (2009), a respeitabilidade concebida, em conformidade com os
graus de confianca e de oportunismo, que as empresas empregam quando se relacionam, bem
como os custos de transacdo advindos da concepcdo e do controle das relacdes contratuais,
influenciam no éxito do aglomerado. Carvalho e Brito (2009) esclarecem que a credibilidade
recebe interferéncia da troca de informacgao existente na industria. Para tanto, ndo € necessario
que haja o contato direto, entre os agentes, basta que um participante do aglomerado transmita
a informacdo do comportamento do fornecedor ou cliente, seja ela positiva ou negativa.

Segundo Carvalho e Brito (2009), para a conduta oportunista precedente, ¢ definida
uma san¢do social, ou seja, o restante dos participantes do aglomerado passard a ndo mais
negociar com o agente que teve um comportamento oportunista. Portanto, em sua pesquisa,
ele verificou que “a reputagdo dos agentes da regido influencia na escolha de fornecedores”
(CARVALHO; BRITO, 2009, p. 09). Ele, ainda, cita que, por meio das relagdes de longo
prazo, pode-se determinar uma respeitabilidade entre os agentes, sustentada na experiéncia de
empresario e nas negociacdes recorrentes. Nessa perspectiva, Cabral (2002) enfatiza que a
reputacdo obtida, por meio do vinculo entre os agentes, quando ¢é reciproca, concebe a
protecdo de inesperadas condutas auto-interessadas.

Williamson (1985) aponta trés tipos de oportunismo: o primeiro faz mengdo a forma
forte, que representa a utilizacdo de meios escusos para alterar informacdes, com o objetivo
de confundir a contraparte; o segundo corresponde a forma semiforte que representa a simples
busca do interesse proprio, quando os envolvidos na transagdo tém a percepcdo das vantagens
que a riqueza, 0s recursos, as patentes € o conhecimento podem oferecer na decisdo
contratual, e o terceiro faz referéncia a forma fraca, que estd voltado a obediéncia, também
considerado como forma nula do egoismo. O autor explica que a obediéncia tem
caracteristicas de condicionamento social, fazendo referéncia a economias socialistas.

Para Arbage (2004), as causas que podem determinar atos oportunistas nas relagcdes
entre os agentes e produzir incompatibilidade antes, durante e apds as negociagdes,
correspondem a trés: a primeira estd relacionada a estrutura de mercado, especialmente, a
forma de competicdo que lidera as relagdes de negdcio, bem como motiva certo padrio na
formacdo dos precos. A segunda faz referéncia a determinadas politicas de pagamento,
empregadas pelas organizacdes, que estdo voltadas a apreciacdo da matéria prima comprada e
que resistem ou nao sdo condizentes com as tradigdes ou culturas dos produtores. E a terceira
equivale a uma perspectiva mais direcionada para o curto prazo, por parte dos produtores, o

que inibi a dire¢do de uma pratica mais comum entre os agentes.
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O comportamento humano poderia ser gerenciado, caso ndo houvesse o oportunismo,
ou seja, os fatos inesperados poderiam ser resolvidos por meio de normas comuns, em que 0s
envolvidos acordam o compromisso de praticar agdes em favor de um objetivo coletivo.
Assim, evitariam conflitos que viessem a ocorrer no periodo da execugdo do contrato
(WILLIAMSON, 1985). Os problemas desapareceriam; a incompletude dos contratos
poderia ser perfeitamente resolvida com adaptagdes continuas, porque os riscos do
oportunismo se transformam em conformidade com o tipo de adaptagdo indicada
(WILLIAMSON, 1979).

Na hipétese da inexisténcia do oportunismo, ndo teria sentido desprezar o cadmbio do
mercado por outra forma de estrutura de governanga, ja que os compromissos assumidos, de
buscar agcdes de maneira conjunta, seriam auto-aplicados, bem como o compartilhamento de

normas sao convencionados no inicio do acordo (WILLIAMSON, 1985).

2.2 OS ATRIBUTOS DA TRANSACAO

Compreender a transagdo como unidade bésica de andlise tem sua relevancia
operacional, quando ha a identificacdo dos atributos criticos que diferem uma transagdo da
outra, os quais podem ser especificidade de ativo, incerteza e frequéncia (WILLIAMSON,
1991). O primeiro ¢ considerado o mais importante para descrever as transagdes, bem como o
principal indutor para o estudo da governanca (WILLIAMSON, 1985). O segundo denota um
processo de adaptacdo ao ambiente, € o terceiro esta relacionado com o niimero de vezes que
uma transacao pode ocorrer (WILLIAMSON, 1985). O autor explica que as implicacdes de
interacdo entre a incerteza e a especificidade de ativos sdo fundamentais para a percepcao da

organizagdo econdmica.

2.2.1 Especificidade de ativos

Williamson (1991) infere que a especificidade de ativos corresponde ao nivel em que
um bem pode ser realocado para usos alternativos e por usudrios alternativos, sem atribuir
dano ao valor do produto. Essa condicao faz referéncia ao emprego que pode ser dada ao ativo
sem nenhuma restricdo as suas particularidades. Williamson (1981) elucida que o problema
ndo esta na existéncia significativa de investimentos fixos, mas se eles sdo especializados para

uma determinada transagao.
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Farina (1999, p. 156) explica o porqué dos ativos serem especificos:

Ativos sdo especificos se o retorno associado a eles depende da
continuidade de uma transacdo especifica. Quanto maior a especificidade
dos ativos, maior a perda associada a uma a¢do oportunista por parte de
outro agente. Consequentemente, maiores serdo os custos de transagao.

Para Williamson (1991), a especificidade de ativos acrescenta custos de transagdo em

todas as formas de governanga, e sua adicdo somente ¢ compensada se houver reducdo nos

custos de producdo e aumento de receitas. O autor distingue seis formas de especificidade de

ativos:

a)

b)

Especificidade geografica: refere-se a localizagdo estratégica da firma, com o
objetivo de redugdo nos custos de armazenamento e de transporte;

Especificidade de ativos fisicos: relaciona-se a requisi¢do de equipamentos ou
instrumentos especializados para a producao de componentes;

Especificidade em ativos humanos: compreende as habilidades ou competéncias
singulares advindas do aprendizado de uma determinada atividade;

Ativos dedicados: correspondem a investimentos de expansdo da capacidade
produtiva, demandada por um cliente especifico;

Especificidade temporal: voltado a capacidade de resposta do tempo de produgdo.
Quando o tempo ¢ fator fundamental para atribuir valor ao produto;

Marca de capital: atribui-se & marca de uma organizagao.

Williamson (1991) enfatiza que a especificidade de ativos, principalmente nas suas

cinco primeiras formas, cria dependéncia bilateral e indica risco de contratacdo. Para o autor,

apesar de a especificidade de ativo assumir uma diversidade de formas, a dependéncia

bilateral ¢ um resultado comum a todas, que ird aumentando, a medida que os ativos se

tornam mais especializados.

Para Pond¢, Facundes, Possas (2009, p. 14), devem ser considerados os seguintes

fatores para a existéncia de um ativo especifico:

o A aquisi¢do de equipamentos dedicados para ofertar ou consumir os
bens ou servicos transacionados, ou seja, unidades de capital fixo,
que sdo especializadas e atendem a requerimentos particulares da
outra parte envolvida na relagdo,

e A expansdo de capacidade produtiva direcionada e dimensionada,
unicamente, para atender a demanda de um conjunto de transagoes,
implicando uma inevitavel ociosidade no caso de interrup¢do da
relacdo;



39

e FExigéncia de proximidade geogrdfica, entre as partes, que
transacionam, combinada com custos de transferir unidades
produtivas, caso haja troca de demandante ou ofertante;

o Diferentes formas de aprendizado, que fazem com que demandantes e
ofertantes de determinados produtos acabem se servindo
mutuamente, com maior eficiéncia do que poderiam fazer com novos
parceiros.

A transacdo ideal ocorre quando a identidade dos compradores e vendedores ¢
irrelevante, o que acontece quando a especificidade de ativo ¢ nula (WILLIAMSON, 1991).
Na auséncia da especificidade de ativos, os acordos seriam facilitados, bem como a economia
dos custos de transa¢do perderia muito do seu teor preditivo, ocasionando a redu¢do do risco e
os incentivos contratuais (WILLIAMSON, 1985).

O motivo, pelo qual a especificidade de ativo ¢ essencial, corresponde ao
compromisso assumido entre os agentes envolvidos na transa¢do, pois, quando o investimento
¢ realizado, o comprador e o vendedor estdo efetivamente atuando em uma relagdo de troca
bilateral, ou pelo menos quase bilateral, por um periodo de tempo consideravel
(WILLIAMSON, 1981).

A medida que o valor do capital especifico, para outras finalidades, for inferior ao uso
para o qual ele foi direcionado, o fornecedor ndo possui liberdade de recorrer a essas fontes
alternativas mais favoraveis, ou seja, ele fica “preso” a transacdo. Da mesma forma, acontece
com o comprador, isto ¢, quando a especificidade de ativos for grande, o comprador e o
fornecedor se empenhardo para projetar uma troca que possua boas propriedades de
continuidade (WILLIAMSON, 1981).

Para Williamson (1985), a especificidade de ativos representa investimentos duraveis,
que ocorrem em beneficio a acordos especiais, cujo custo de oportunidade ¢ inferior, na
utilizacdo das melhores alternativas, se a transagdo original fosse finalizada prematuramente.
Nesse caso, a identidade peculiar dos envolvidos importa visivelmente, ou seja, a
continuidade da relagdo ¢ valorizada.

Se a contratacdo, via mercado, proporciona que os agentes econdmicos ajustem
eficazmente os distirbios exdgenos, torna-se invidvel a operacdo ser realizada no interior da
organiza¢do, pois ndo seriam atribuidos a ela beneficios adicionais. Porém, se houver
dependéncia bilateral que gere obrigagdes para o fornecedor e o comprador, bem como as
repostas para ambos se tornem mais numerosas €, consequentemente, haja um maior grau de
especializagdo do ativo, ¢ indicado que essa operacdo seja desempenhada no interior da firma,

como forma de reduzir os custos de transagao (WILLIAMSON, 1991).
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Quando as partes envolvidas pela dependéncia bilateral sdo inabeis para responder,
tempestiva e facilmente, as transacdes realizadas via mercado, em virtude de divergéncias e
do proprio oportunismo dos agentes, ¢ conveniente que elas sejam transferidas para uma
estrutura de governanga hierarquizada, porque os seus custos podem ser mais do que
compensados pelos ganhos adaptativos provenientes dos resultados bilaterais

(WILLIAMSON, 1991).

2.2.2 Incerteza

Coase (1937) refere-se a incerteza como um atributo importante para o equilibrio da
firma, bem como para sua emersdo. Ele explica que as empresas devem ser idealizadas como
organizagdes endogenas ao sistema econdmico, € que a sua existéncia apenas se justifica na
presenca de custos de transacao.

Muitas das questdes interessantes, em que a economia dos custos de transacdo estd
envolvida, correspondem a incerteza que o ambiente proporciona, ¢ a continuidade das
decisdes acordadas (WILLIAMSON, 1985), principalmente as transagdes que incidem um
grau de incerteza alto ou intermediario (WILLIAMSON, 1979).

As transagdes inespecificas ndo atribuem valor a sua continuidade, ja4 que as novas
relagdes comerciais sdo estabelecidas de forma simples, independentemente do grau de
incerteza. Isso ndo ocorre com transagdes especificas, ou seja, quando os investimentos sao
idiossincraticos, aumenta o nivel de incerteza, provocando agdes que constituem mecanismos
de salvaguardas entre as partes (WILLIAMSON, 1979).

Segundo Arbage (2004, p. 04), ha trés tipos de incerteza:

o Incerteza primaria: este tipo se refere as informagoes relacionadas as
alteragées no dmbito institucional, como, por exemplo, alteragoes em
determinados padréoes comportamentais dos consumidores ou mesmo
modificagdo de leis, que apresentam influéncia direta ou indireta na
transagdo em questdo.

* Incerteza secundaria: este aspecto se caracteriza pelo desconhecimento,
geralmente por falta de comunicagdo adequada, de elementos de natureza
estratégica importantes para os agentes que se relacionam em torno de uma
transagdo. Neste caso, o que ocorre sdo falhas na troca de informagoes
entre os agentes de sorte que um ndo sabe exatamente onde o outro pretende
chegar.

o Incerteza conductista: é a incerteza que decorre do desconhecimento do
padrdo de comportamento dos parceiros com os quais uma determinada
organizagdo realiza suas transagaoes.
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Williamson (1985) argumenta que a incerteza teria seu fim, caso ndo houvesse a
racionalidade limitada, uma vez que seria pratico por em a¢cdo uma estratégia minuciosa, a fim
de anteceder todos os fatos possiveis. Também, seria logico estabelecer uma regra geral para
todos os envolvidos na transagdo, se ndo fosse o oportunismo. Como forma de lidar com a
racionalidade limitada e o oportunismo, as institui¢des avaliam os atributos que caracterizam
as suas transacdes, para alinhd-los as estruturas de governanca que possam ser empregadas
(WILLIAMSON, 1985). O autor ressalta que a incerteza comportamental, a qual ele atribui ao
oportunismo, tem uma importancia singular para a percep¢do das questdes da economia dos
custos de transagao.

As informagdes necessarias que circundam as decisdes dos agentes inexistem na sua
completude, havendo somente aquelas que sdo caracterizadas de forma dispersa e, muitas
vezes, contraditorias (HAYEK, 1945). Ele esclarece que esse conhecimento faz referéncia as
circunstancias peculiares do tempo e do lugar, como também provoca para o individuo, que
detém a exclusividade da informacao, qualquer tipo de vantagem sobre o outro.

Para Misses (1949), o homem acredita nos motivos das suas agdes, conhece os seus
objetivos, bem como os meios para alcanca-los. Porém, a sua compreensdo ¢ baseada no
conhecimento incompleto, pois ndo deve ser excluida a possibilidade de erro na avaliagdo de
sua influéncia ou na desconsideracdo de alguns fatores, cuja interferéncia ndo tenha sido
prevista, ou tenha sido de forma incorreta.

Nessa perspectiva, Arrow (1974) afirma que a incerteza ¢ uma descri¢do incompleta
do mundo. O individuo considera que o mundo ¢ uma série de estados, e que cada estado ¢
uma descri¢do completa, para o que ele analisa relevante, e a incerteza esta justamente em nao
saber qual ¢ o estado verdadeiro.

Koopmans (1957) classifica incerteza como primaria e secundaria: a primeira estd
pautada na auséncia de informagdes sobre circunstidncias eventuais da natureza e nas
alteracdes inesperadas da primazia dos consumidores; a segunda faz mencao ao pouco didlogo
na agdo decisodria, e a falta de informagdes estratégicas referentes a decisdes tomadas pelos
concorrentes.

Para Williamson (1985), a caracterizagdo de incerteza secundaria realizada por
Koopmans (1957) ¢ ingénua ou ndo estratégica. Ele ndo relaciona a falta de comunicagdo a
incerteza, que ¢ decorrente do sigilo estratégico, ou até mesmo da alteragdo da informagdo de
forma dissimulada. Williamson (1985) afirma que a influéncia da incerteza sobre a
organizacdo econdmica ¢ condicionada a especificidade de ativos. Ele explica que o seu alto

nivel provoca aumento no grau de incerteza, demandando ajustes continuos, a fim de suprir
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lacunas contratuais, bem como despertando interesses oportunistas entre o0s agentes
envolvidos.

Kraiser e Marino (2002) destacam duas vertentes tedricas relacionadas com a
incerteza: a primeira se refere a expectativa de incerteza da informacdo sobre o meio
ambiente; a segunda corresponde a teoria da dependéncia de recursos, que trata o ambiente
como a origem de recursos escassos, dos quais as organizagdes sdo dependentes para a
sobrevivéncia. Eles explicam que as organizagdes devem buscar formas de estudar esses
recursos, que também estdo sendo visados por outras organizacdes, para assegurarem sua
propria sobrevivéncia.

Kraiser e Marino (2002) ressaltam que a perspectiva de incerteza da informagao ¢
advinda dos estudos de Barnard (1938), que conjeturava a necessidade de sustentar o
equilibrio da empresa em ambientes com continuas transformacdes. Para eles, essa ideia de
incompletude da informacdo sobre o ambiente permaneceu até o inicio dos anos 70, século
passado, quando surgiu Child (1972), conferindo a incerteza ambiental a dependéncia de
recursos.

Duncan (1972) chama a atengdo para trés itens de incerteza, que foram mencionados
em sua pesquisa: o primeiro esta relacionado com a auséncia de informagdo sobre fatores
ambientais vinculados a certa condi¢do decisdria; o segundo faz meng¢do ao desconhecimento
de quanto a empresa perderia, caso houvesse uma decisdo incorreta, € o terceiro corresponde a
incompeténcia de associar probabilidades com determinado nivel de certeza, quando se trata
da maneira como os fatores ambientais afetardo o sucesso ou o fracasso das decisdes tomadas.

Duncan (1972) explica que a sua definicdo de incerteza traz uma perspectiva maior,
que estd voltada a capacidade do individuo para atribuir probabilidades, que depende das
percepcdes dos agentes, o que pode oscilar na medida em que suas percepcdes diferem.
Kraiser ¢ Marino (2002) destacam que as percepgdes gerenciais foram importantes na
determinagdo da perspectiva de incerteza da informagao sobre o ambiente.

Duncan (1972) identifica, em seu estudo, duas dimensdes do ambiente, que estariam
relacionadas com os graus de incerteza apreendidos pelos gestores. A dimensdo simples-
complexa faz referéncia a quantidade de eventos considerados no processo de decisdo. E a
dimensdo estatico-dindmica ¢ compreendida como o nivel em que esses eventos continuam,
essencialmente, iguais ou em consecutiva transformacdo. Kraiser e Marino (2002) afirmam
que essas dimensdes foram reconhecidas pelas abordagens da dependéncia de recursos e da

incerteza da informagdo, como a complexidade e o dinamismo do ambiente organizacional.
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Lawrence e Lorsch (1967) destacam trés indicadores de incerteza ambiental: o
primeiro corresponde a incerteza da informagdo advinda do ambiente externo; o segundo
estd relacionado com a alteracdo das condi¢des dadas para obtencdo de retorno ao longo
do tempo, e o terceiro destaca a incerteza originada dos ambientes interno e externo,
proprios das relagdes causais. Kraiser e Marino (2002) explicam que, nesta ltima condicao,
¢ extremamente complicado para as organizacdes conjecturarem com exatiddo as
consequéncias que as praticas estratégicas especializadas teriam sobre o ambiente externo, e
também o resultado que as transformagdes ambientais teriam sobre as empresas.

Na teoria da dependéncia de recurso, o ambiente era tido como a esséncia de recursos
escassos, 0s quais eram fundamentais para a sobrevivéncia da organizagdo. A sua necessidade
de controle deu origem a uma incerteza ambiental: ambientes que possuiam uma grande
quantidade de recursos eram tidos como menos hostis para o equilibrio das organizagdes, ja
aqueles com menos recursos influenciavam no crescimento da magnitude da competitividade
entre as organizacdes (KRAISER; MARINO, 2002).

Essa teoria surge, a fim de amenizar o impacto da incerteza ambiental sobre a
performance organizacional, bem como promover e manter relagdes eficazes entre a empresa
e o seu ambiente externo (KRAISER; MARINO, 2002). Para os autores, medidas de incerteza
de informag¢ao sdo necessarias na andlise das organizagdes, que precisam de informacdes para
0 seu sucesso econdmico, como as industrias de base tecnoldgica, as quais sdo ageis e
flexiveis e, comumente, atuam em setores competitivos.

J4 a teoria da dependéncia de recursos disponibiliza um instrumento eficaz, para medir
a incerteza encontrada em organizacdes de setores intensivos, como mineragdo e fabricagdo
(KRAISER; MARINO, 2002). Para eles, essas organiza¢des possuem estruturas maiores,
mais tradicionais e sdo menos condicionadas a tecnologia para a sua existéncia.

Milliken (1987) sugere trés tipos de incerteza ambiental: a primeira corresponde ao estado
do ambiente, evidenciado pela inabilidade de o gestor perceber como os dados ambientais estdo se
transformando. Nao obstante, a incerteza de estado pode imprimir um entendimento incompleto
das inter-relagdes entre os elementos do ambiente. A segunda faz mengao ao efeito de incerteza,
caracterizado pela inabilidade do individuo de conjeturar o impacto de eventos ambientais ou
mudancas em sua organizagdo. E a terceira se refere a auséncia de conhecimento das alternativas
de resposta e a inabilidade de prever os possiveis resultados de uma escolha de resposta
(MILLIKEN, 1987).

Portanto, o que diferencia essas trés incertezas € o tipo de informacdo de que os gestores

da organizacdo necessitam. Milliken (1987) enfatiza que essas diferencas ndo té€m sido
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evidenciadas por outros autores, porém uma das trés subescalas sugeridas por Duncan (1972) tem
demonstrado eficacia na sua mensuragao.
Para este estudo, serdo utilizados os preceitos dos estudos de Williamson, que fazem

mengao a incerteza comportamental do individuo.

2.2.3 Frequéncia

Williamson (1985), para explicar o beneficio obtido pela frequéncia de uma transacao,
faz analogia a investimentos em técnicas de produgdo especializada, cujos custos podem ser
recuperados em funcdo da amplitude do mercado. Williamson (1979) ressalta que a
perspectiva de recuperagdo dos custos da organizagdo, vinculados a estrutura de governanga
especializada, diversifica em conformidade com a frequéncia com que as transagdes

acontecem.

Zylbersztajn (1995, p. 146) faz a seguinte ressalva:

A frequéncia das transagoes ¢é uma importante variavel exogena
determinante do modo de governanca eficiente. Para transag¢oes com
elevado grau de recorréncia, existe maior possibilidade de retorno a
investimentos associados a estruturas com altos niveis de especificidade de
ativos. Para transagdes ocasionais com baixo grau de especificidade nos
ativos envolvidos, o mercado ¢ suficiente para prover os incentivos
necessarios para a efetivag¢do da transagao.

Arbage (2004) explica que a pouca reincidéncia nas transacdes prejudica o
planejamento de longo prazo das organizagdes, bem como pode aumentar os custos de
transacdo. Ele ainda acrescenta que o principal aspecto que causa a infidelidade ¢ o padrdo de
concorréncia determinado no mercado.

A recorréncia de uma transagdo ¢ basilar para definir a probabilidade de enraizar certa
fase do processo de produgdo, de determinar a identidade dos agentes, de empregar a estrutura
de gestdo voltada para as partes envolvidas na relacdo. Ou seja, se uma transagdo for
frequente, a estrutura singular poderd se manter, atenuando-se os custos fixos médios e as
acdes oportunistas por parte dos autores (CARLVALHO JUNIOR; OZON, 2004)

Farina (1999) esclarece que a frequéncia ¢ o nimero de vezes em que ocorre uma
transacdo. Ela ressalta que a recorréncia da relacdo, entre os agentes, possui dois objetivos:
primeiro, quanto maior for a recorréncia da relagdo, menor serd o custo fixo referente a busca

de conhecimento e a constitui¢do de um acordo complexo que estabeleca limitagcdes a conduta
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oportunista; segundo, caso a recorréncia seja bastante alta, as partes possuirdo razdes para nao
fixarem prejuizos aos seus companheiros, visto que uma a¢do oportunista provocaria a
suspensdo da transagdo e a consequente perda do lucro vindouro, decorrido da troca.

Williamson (1979) ressalta que a frequéncia pode ser classificada como ocasional ou
recorrente, bem como os investimentos sdo qualificados como inespecificos, mistos e
idiossincraticos. Para Augusto (2015), a frequéncia recorrente favorece a minimizagdo de
imobilizacdo de capital em estoque, a agilidade e versatilidade de entrega, bem como o
reconhecimento e a reducdo das dificuldades no processo de produgdo. A estrutura de
governanca especializada ¢ justificada quando ha transagdes recorrentes, investimentos
idiossincraticos e sdo executados sob maior incerteza, o que ndo incide com as operagdes
similares, pois elas ocorrem apenas eventualmente (WILLIAMSON, 1979).

Williamson (1979) explica que a estrutura de governanca simples deve ser empregada
quando houver relacdes contratuais que atendam a essa especificacdo, e a estrutura de
governanca complexa deve ser direcionada para situagdes que exijam maiores recursos. As
transagdes altamente padronizadas ndo estdo suscetiveis a demandar estrutura de governanga
especializada. Apenas transagdes recorrentes amparam uma estrutura de governanga
veementemente particularizada.

Williamson (1979) cita que a governanga de mercado ¢ a principal estrutura para
operacdes inespecificas, a qual pode ser empregada com base em contratagdo ocasional. No
caso de contratacdo recorrente, os agentes dependerdo exclusivamente das suas proprias
experiéncias para decidir a continuidade da relacdo comercial. J4 as transagdes inespecificas
ocasionais correspondem a condi¢do em que os compradores e vendedores sdo incapazes de
acreditar na propria experiéncia para salvaguardar as transagdes contra o oportunismo.

As estruturas de governanga especializadas sdo normalmente designadas para as
operacdes recorrentes mistas e altamente idiossincraticas, € a sua natureza recorrente
possibilita a recuperacdo de seu custo. Existem dois tipos de estruturas de governanga, para
transagdes especificas no mercado, relacionados com a producdo intermedidria: a primeira
corresponde a estruturas bilaterais, caracterizada pela autonomia das partes, e a segunda faz
referéncia a estrutura unificada, posicdo em que a transacdo ¢ transferida do mercado para o
ambiente interno da organizagdo, a qual ¢ identificada como integracdo vertical

(WILLIAMSON, 1979).
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2.3 ESTRUTURA DE GOVERNANCA

Ruester (2010) enfatiza que as estruturas de governanca podem ser apreciadas pelos
atributos de estimulos, supervisdes administrativas, adequagdo autdbnoma e adequagdo
coordenada. Williamson (1979) destaca trés tipos de estrutura de governanga: mercado,
hibrida e integracdo verticalizada. Para Williamson (1991), a estrutura de mercado esta
relacionada com a contratacdo cldssica; a hibrida ¢ determinada com base na contratacdo
neoclassica, e a integragdo verticalizada faz men¢do a contratacdo relacional, a qual se
caracteriza como uma forma mais elastica e adaptavel da organizacao.

Essa diversificacdo contratual é a génese de inumeros enigmas estudados pelas
instituicdes econdmicas do capitalismo, sob a 6Otica da economia dos custos de transagdo. E a
sua explicagdo ¢ dada, principalmente, pelas divergéncias nos atributos de transag¢ao regulados
pelos contratos (Williamson, 1985). Cada estrutura de governanga deve ser apoiada por uma
forma diferente de contrato (WILLIAMSON, 1991).

Williamson (1985) estuda a classificacdo dos contratos em cléssicos, neoclassicos e
relacionais, com base nos trabalhos de Macneil (1978), e especifica que a eficiéncia dessas
formas contratuais ¢ atribuida as propriedades das transa¢des. Macneil (1978) argumenta que
a contratacdo classica ¢ empregada em operagdes padronizadas, qualquer que seja a
frequéncia; a neocléssica ¢ aplicada em acordos ocasionais ndo padronizados, e a relacional
compreende transagdes recorrentes € ndo padronizadas. Para ele, o sistema de direitos dos
contratos existe, a fim de simplificar o processo de troca entre os agentes envolvidos na

negociacao.

2.3.1 Contratos classicos

Macneil (1974) relaciona contratos classicos com acordos claros. Para Williamson
(1991), ¢ irrelevante a identidade das partes, quando os compradores e vendedores individuais
nao possuem qualquer relacdo de dependéncia entre si. Essa € a transacdo de mercado perfeita
em economia, que, em conformidade com a natureza do acordo, ¢ cuidadosamente delimitada,
e as suas propriedades mais formais caracterizam contratos bem delineados, enquanto as
informais advém de acordos determinados oralmente, cujos termos podem ser contestados
(WILLIAMSON, 1985). Para ele, a énfase ¢, portanto, em normas legais, documentos formais

e transacdes de autoliquidacao.
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2.3.2 Contratos neoclassicos

Williamson (1985) explica que nem sempre € aceitavel estabelecer todos os acordos
com base na contratacdo classica, porque, em circunstancias de contrato de longo prazo,
acordados em situagdes de incerteza, as transacdes se tornam caras € praticamente
impossiveis. Para Williamson (1991), nos contratos neoclassicos, os agentes envolvidos, na
transacdo, mantém autonomia, embora sejam bilateralmente dependentes. Nesse caso, a
identidade dos agentes ¢ relevante, pois, se houver término prematuro, incidird encargos para
uma ou para ambas as partes.

Nessas condi¢des, diversas complicagdes surgem: a primeira se refere a
impossibilidade de antecipar as contingéncias futuras; a segunda faz men¢ao as adaptacdes
das contingéncias, que somente serdo evidenciadas, quando as ocasides se materializam, e a
terceira corresponde a contratagdo complexa entre os envolvidos, a qual pode gerar disputas,
no momento em que as reivindicagdes contingentes sao realizadas (WILLIAMSON, 1985).

Williamson (1991) argumenta que as partes acordadas mantém autonomia, mas o
contrato ¢ mediado por um mecanismo de contratacdo eldstica. Os contratos incompletos
necessitam de mecanismos adaptativos singulares para consequéncias de realinhamento, bem
como restituir a eficiéncia, quando prejudicada por distarbios inesperados.

Os disturbios sdo classificados em inconsequentes, consequentes e altamente
consequentes. Os inconsequentes ocorrem, quando o desvio da eficiéncia ¢ irrelevante, para
recuperar os custos de ajustes, ou seja, esses custos excedem os ganhos potenciais. Os
consequentes sdo os que recebem a aplicacdo do direito contratual neocldssico, quase nunca
adverte com perfeicdo as relacdes reais de trabalho, mas d4 uma indicagdo proxima em torno
do qual tais relagdes variam. E os altamente consequentes fazem referéncia a contratos que
experimentam tensdo real, pois o status de propriedade autonoma das partes incentiva,
continuamente, uma agao desertora (WILLIAMSON, 1991).

Nesse caso, o contrato elucida os mecanismos elasticos aplicados por uma contratagao
neoclassica. Diferentemente do contrato cldssico, o neocldssico considera agdes imprevistas,
para as quais serdo necessarias adaptagdes; proporciona uma zona de tolerancia, na qual o
desalinhamento serd absorvido; demanda a exposi¢do publica de informagdo e comprovacao,
caso a adaptacdo seja proposta, e prever a arbitragem no acordo voluntario, se o evento falhar
(WILLIAMSON, 1991).

Os contratos neoclassicos ndo sdo indefinidamente elasticos, pois os disturbios se

tornam altamente consequentes, € os contratos neoclassicos conhecem conflitos legitimos,
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porque o status de propriedade autonoma das partes pde ininterruptamente um estimulo para
abandonar a transacdo (WILLIAMSON, 1991).

Para Williamson (1991) quando a arbitragem ¢é substituida pelo litigio, o contrato
passa a ter um regime mais legalista, apesar de o direito contratual neoclassico evitar
consequéncias genuinamente punitivas. Macneil (1974) ressalta o quao ¢ modesto o sistema

legal para a execu¢do de compromissos no dominio do direito de contrato neoclassico.

2.3.3 Contrato relacional

O aumento progressivo da complexidade dos contratos resultou no deslocamento dos
processos de ajustes, via contratacdo neocldssica, para adaptacdes administrativas com
operacdes especializadas (MACNEIL, 1978). Ele afirma que, no processo neoclassico, o
ponto de referéncia para realizacdo de ajustes continua sendo o acordo original, ja o contrato
relacional tem, como ponto de referéncia, a relagdo dos envolvidos e o seu desenvolvimento
ao longo do tempo. Para o autor, o contrato relacional corresponde a uma “mini sociedade”, a
qual possui um conjunto peculiar de regras e normas, em um padrio particular e exclusivo,
para cada relacdo contratual.

Macneil (1978) destaca que os contratos sdo bem mais variados e complexos do que
aparentam e explica que as estruturas de governanca mudam em conformidade com a natureza
da transacdo. Para Williamson (2002), todos os contratos complexos sdo incompletos,
decorrentes de lacunas, erros e omissdes no contrato original. Macneil (1978) explica que os
objetivos da estrutura de governanga somente serdo indicados, se os contratos especificarem
claramente as suas dimensdes criticas.

Nessa perspectiva, utilizam-se as estruturas de governanga alinhadas com as
propriedades contratuais, a fim de ndo incorrer em custos desnecessarios. A mudanga de uma
estrutura para outra pode viabilizar a reducdo de custos na elaboracdo do contrato, quando
algumas especificagdes contratuais orientam para a percep¢ao da racionalidade limitada, e a
inser¢do de adaptacgdes continuas, atenuando o oportunismo (WILLIAMSON, 1979).

Para Williamson (2002), os rompimentos contratuais dispendiosos podem acontecer,
caso 0s agentes ndo encontrem somente obrigacdes de ajustes de imprevistos, motivados pela
racionalidade limitada, mas também estejam expostos a um comportamento estratégico, por
razdes oportunistas.

Williamson (2002) destaca que ndo apenas as alternativas de governanca divergem,

mas cada forma genérica de governanga ¢ determinada por um conjunto consistente de
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atributos, sendo constituido por pontos fortes e fracos. Williamson (1979) identifica as
estruturas de governanca como inespecificas e altamente especificas, bem como explica que o
mercado corresponde a estrutura de governanga inespecifica classica, e destaca que a
altamente especifica faz mencdo as adaptagdes singulares as exigéncias da transacao.

Em termos de alinhamento de contrato com as estruturas de governanga, Macneil
(1974) afirma que a contratacdo classica ¢ atribuida a governanca de mercado; a neocldssica
compreende a governanca trilateral (hibrida), que sdo determinadas como contratos entre
empresas independentes para trocas de tecnologias, capital, produtos e servicos sem
propriedade unificada (MENARD, 2006), ¢ a relacional corresponde a estrutura de
governancga bilateral ou unificada (hierdrquica). De acordo com Williamson (2007), a

continuidade das operagdes ¢ valorizada em transagdes hibridas e, sobretudo, hierarquica.

2.3.4 Governanca de mercado

O mercado, fundamentado na contratagdo cldssica, corresponde a estrutura de
governanga inespecifica, que representa a principal estrutura para transacdes que tenham
atributos de inespecificidade referentes a contratacdo ocasional e recorrente. Ele ¢
notadamente eficaz, no momento em que as transagdes recorrentes sdo apreciadas, e, para
tanto, os agentes precisam apenas consultar sua propria experiéncia, a fim de decidir se
continuam ou ndo na relagdo. No caso das operagdes inespecificas, mas ocasionais, 0s agentes
tém maior dificuldade de confiar na sua propria experiéncia, para salvaguardar os acordos do
oportunismo (WILLIAMSON, 1979).

A governanca de mercado ¢ a estrutura bdsica para as negociacdes. As partes
envolvidas sabem as propriedades intrinsecas dos produtos negociados; a participagdo de
especificidade de ativo ¢ pequena, com isso os custos de transagdo sdo bastante reduzidos, ndo
havendo abertura para comportamentos oportunistas. A atribuicdo de frequéncia e de
incerteza ¢ minima e, geralmente, ndo se institui notoriedade entre os participantes

(WILLIAMSON, 1985).
2.3.5 Governanca trilateral (hibrida)
A governanga trilateral, embasada no contrato neoclassico, ¢ caracterizada por

transagdes ocasionais mistas e altamente idiossincraticas. Nessas condi¢cdes, uma vez firmado

o contrato, a sua continuidade ¢ motivada até o término do periodo contratual. Na transa¢ao,
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ndo somente os investimentos especificos sdo colocados em pratica, mas também o custo
oportunidade, que ¢ menor do que em usos alternativos. Em casos de conflitos, uma
propriedade do contrato neoclassico ¢ a possibilidade de ndo recorrer imediatamente ao
litigio, antes que possa haver a interveniéncia de recursos de terceiros para a arbitragem de

distirbios associados a fatos ndo previstos (WILLIAMSON, 1985).

2.3.6 Governanca bilateral (hierarquica)

A governanga bilateral, pautada na contratagdo relacional, apresenta transacdes
recorrentes, classificadas em mistas e altamente idiossincraticas, para as quais as estruturas de
governanga singulares s3o normalmente preparadas. A sua aplicagdo ¢ em virtude da natureza
ndo padronizada das transacdes, e a qualidade recorrente das operagdes potencialmente
permite a recuperagao dos seus custos (WILLIAMSON, 1979).

A governanca bilateral, representada pela contratagdo obrigacional, gerencia
transagdes especialmente idiossincraticas, as quais estdo relacionadas com os recursos
humanos e fisicos intensamente especializados, que sdo essenciais para a producdo. Além da
estrutura de governanga bilateral, ele identifica a estrutura de governanga unificada, que
proporciona a retirada da transacdo do mercado e a constitui no ambiente interno
organizacional, condicionando-a a uma relacao de autoridade (WILLIAMSON, 1979).

Williamson (1985) ressalta que a inser¢do da estrutura hierarquica ¢ importante em
condicdes de alto nivel de frequéncia e incerteza nas transagdes, principalmente em virtude da
alta especificidade de ativo, que conduz a possibilidades efetivas de comportamento
oportunista. O seu funcionamento se caracteriza, por internalizar as a¢cdes na firma, atenuando
os custos de transagdo e de produgdo, que seriam altos, caso as negociagdes fossem operadas

via mercado.

2.3.7 Governanga unificada

Williamson (1985) destaca que, na estrutura de governanga unificada, os incentivos
para as transacdes diminuem quando as negociacdes se tornam, cada vez mais,
idiossincraticas. Ele explica que a razdo estd relacionada com os ativos humanos e fisicos,
pois 0os mesmos se tornam mais especificos para uma unica utilizacdo e, logo, menos

transferiveis para outras finalidades.
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Williamson (1985) argumenta que a qualidade da integracdo vertical corresponde a
realizagdo de ajustes continuos, sem a obrigacdo de examinar ou rever as negociagdes
executadas entre empresas. Ele explica que a contratagdo, via mercado, proporcionou abertura
para a contratacao bilateral que, por sua vez, foi superada pela contrata¢do unificada. Ou seja,
Williamson (2007) explica que as transagdes foram extraidas do mercado, para serem

organizadas no ambiente interno da organizacao.

2.3.8 Integracao vertical

Coase (1937), a definir a firma como um sistema de relagdes que passam a existir no
momento em que a orientacdo dos recursos ¢ dependente de um empresario, apresenta sentido
mais exato aos termos combinagdo e integracdo. Para ele, acontece uma combinagdo quando
as operacdes, que foram preparadas, antecipadamente, por dois ou mais gestores, passem a ser
organizadas por um. Isso se torna integracdo, quando abrange a coordenacdo de transagdes
que, anteriormente, eram desempenhadas por gestores em um mercado.

Para Grossman e Hart (1986), quando dois agentes adentram em um relacionamento
em que os ativos serdo empregados para originar renda, eles podem, no inicio, por meio de
contrato, determinar precisamente quem terda o controle das dimensdes do ativo em cada
contingéncia futura particular. Por ser demasiadamente dispendioso para uma das partes, um
deles pode adquirir todos os direitos de gestdo, exceto os particularmente referidos no
contrato. Portanto, a integracdo vertical corresponde a aquisicdo de ativos de um fornecedor
ou de um comprador, com a finalidade de adquirir os direitos residuais de controle.

Porter (2004) enfatiza que a integragdo vertical ¢ a combinacdo de processos de
producdo, distribuicdo, vendas ou outros processos econdmicos, tecnologicamente
diferenciados, no ambito interno de uma mesma organizagdo. O autor explica que, nessa
perspectiva, a empresa determina suas acdes, utilizando transagdes subsidiadas pela
organiza¢do interna, € ndo pelo mercado, com a finalidade de buscar seus objetivos
econdmicos.

Para Williamson (1991), a integragdo vertical ndo ¢ simplesmente um ato contratual, e
sim, um mecanismo contratual, ou seja, uma permanéncia das relagdes de mercado por outros
meios. Ele argumenta que cada estrutura de governanga ¢ deliberada por um conjunto de
atributos que possui relagdo de apoio mutuo. Nesse caso, a integragdo vertical ¢ compreendida
como uma estrutura ainda mais elastica e adaptavel da organizacdo. A adaptacdo corresponde

ao objetivo principal, quando a combinagdo necessaria de adaptagdes autdbnomas e
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coordenadas varia entre as transagdes (WILLIAMSON, 2002). Portanto, a integracdo vertical
¢ uma resposta as omissoes de mercado (JOHN, 1984).

Para Williamson (1985/2002), o principal fator que impulsiona a verticalizagdo ¢ a
especificidade de ativos que dd origem a dependéncia bilateral. A grandeza dos riscos
depende das propriedades desses ativos e das peculiaridades da relacdo contratual. Na medida
em que ha crescimento na especificidade de ativos, o equilibrio se desloca a favor da
organizacdo interna (WILLIAMSON, 1985).

Sem a especificidade de ativos, a contratacdo de mercado, entre as consecutivas etapas
produtivas, geralmente proporciona economia de custos para a organizagdo. Porque a coibigao
de distor¢des burocraticas dada pelo mercado ¢ mais eficaz do que a organizagado interna, e ha
a possibilidade de o mercado oferecer economias de escala e de escopo, por ser capaz de
agregar varias demandas (WILLIAMSON, 1985). O autor compreende que a preferéncia entre
a organizagdo interna e o mercado esta em torno das diferengas de custos de governanga que
cada um proporciona.

A integracdo foi pensada para atender as especificidades do monopodlio, voltadas a
teoria de alavancagem e a imposi¢do de barreiras de entrada. Portanto, o menor nivel de poder
do monopdlio foi conjecturado, para que ele fosse responsavel pelas decisdes de integrar.
Contrariando esse posicionamento, a economia dos custos de transacdo diverge em dois
aspectos: primeiro, para a economia dos custos de transagdo impulsionar a integracdo vertical,
os agentes devem estar operando em uma transagdo com dependéncia bilateral; segundo, o
menor grau de poder do monopdlio ndo ¢ mais o suficiente para justificar a organizagdo
interna (WILLIAMSON, 1985).

Uma superioridade da hierarquia, sobre a estrutura hibrida, estd relacionada com a
adaptagdo bilateral, a qual faz referéncia a possibilidade de que o contrato interno podera
apresentar mais incompletude. Todavia, as adaptagdes dos distirbios consequentes sao menos
dispendiosos no ambiente interno da organizacdo, porque as agdes de adaptacdo demandam
menos burocracia; a solu¢do de disputas internas, por meio de ordens, substitui a arbitragem,
economizando recursos e facilitando adaptacdes oportunas; a informagdo, que € intensamente
comprometida, pode ser mais facilmente acessada e melhor avaliada; a solucdo interna de
litigios possui o subsidio da organizagdo informal (BARNARD, 1938; SCOTT, 1987), ¢ a
organizagdo interna apresenta acesso a mecanismos de motivagdes adicionais,
compreendendo, principalmente, recompensas de carreira e de lucro (WILLIAMSON, 1991).

Realizar, no ambiente interno da organizagdo, uma parte importante dos processos

administrativos, produtivos, de distribuicdo e de marketing, imprescindiveis a produgdo de
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seus servicos ou produtos, proporciona a redugdo dos custos nas areas conjuntas de controle,
compras, vendas, producdo e outras, bem como facilita a coordenagdo dessas fungdes
(PORTER, 2004).

Williamson (1992) afirma que a ideia de verticalizagdo ¢ replicar, no interior da
organizac¢do, a metodologia de mercado, em todas as suas caracteristicas, exceto as que estao
relacionadas com a interven¢do como fonte de ganhos liquidos. Ele explica que, nessas
condigdes, comparando com o mercado, a empresa podera ter melhores resultados em virtude
do processo de intercessao seletiva. Williamson (1971) argumenta que os beneficios da
organizacdo interna residem em abrandar os estimulos referentes a exploracdo da incerteza
oportunista, bem como em proporcionar que a empresa ative, seletivamente, os mecanismos
de controle.

Em caso de relagdes verticais, que compreendem niveis irrelevantes de dependéncia
bilateral, a integracdo ndo ¢ recomendada, em virtude da propria economia dos custos de
transacdo. Nessas condicdes, a indicacdo € utilizar o mercado, ou até mesmo o hibrido, como
estrutura de governanca, e somente deverd ser revertido para integracdo vertical, quando
houver justificativa convincente, pois essa estrutura corresponde ao ultimo recurso da
organizacdo (WILLIAMSON, 1992).

Para Porter (1998), cluster ¢ uma forma alternativa de organizar a cadeia de valor, que
proporciona a proximidade entre as empresas e institui¢des, por estarem localizadas em uma
mesma area geografica, bem como a frequéncia de transacdes, entre elas, promove melhor
coordenacdo e menor incerteza de informagdo do ambiente. Assim, os clusters suplantam as
implicagdes inerentes a relacionamentos e se destacam como um conjunto de empresas e de
instituicdes autdonomas, informalmente relacionadas, representando uma configuracdo de

firma robusta, que proporciona beneficio, em termos de eficiéncia, eficdcia e flexibilidade.

2.4 CLUSTERS

Porter (1998) ressalta que os clusters estdo presentes em, praticamente, todas as
nagoes, regides, Estados e, até mesmo, em economias metropolitanas, especificamente em
paises economicamente mais evoluidos. Assim, o sucesso competitivo continuo, em uma
economia globalizada, predomina nas suas caracteristicas locais, pautadas no conhecimento,
no relacionamento e na motivacdo. Ele explica que decifrar o paradoxo da localiza¢do, em
uma economia global, desvenda uma ordem de informagdes relevantes, referente a

metodologia adotada pelas empresas, para a criagdo continua da vantagem competitiva.
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Ketels e Solvell (2007) destacam que a proximidade geografica de agdes econdmicas
relacionadas comporta uma série maior de produtividade e de inovacao. Nessa perspectiva, 0s
clusters sao geograficamente co-localizados, cuja area econdomica concentra produtos finais,
fornecedores, prestadores de servigos, laboratérios de pesquisa, instituicdes de ensino e outras
instituicdes, que correspondem a fatores essenciais para o dinamismo das economias locais.

As orientagdes atuais, na gestdo, ressaltam trabalhos referentes a nicleo de atividades,
a competéncias e a transi¢do para a inovacao, o que aumentou a dependéncia de parceria entre
as empresas localizadas nas proximidades. Portanto, os clusters possuem o potencial de
promover uma rede acessivel de aptiddes e competéncias, isto ¢, um ambiente de negocio e de
inovacdo microecondmico, que proporciona a transformacdo de ideias em uma atividade
empresarial (KETELS; SOLVELL, 2007).

Para ketels e Memedovic (2008), o cluster corresponde a uma revelagdo natural do
conhecimento especifico, das capacidades, da infraestrutura e das industrias de apoio no
avango da produtividade, bem como ¢ o determinante basilar da sustentacdo de altos niveis de
prosperidade em um local.

Cluster atua em diversas configuracdes, ndo s6 em diferentes cendrios sociais e
politicos, mas também trabalha com setores distintos da industria, cada um com suas proprias
dificuldades idiossincraticas e limitagdes, € a sua existéncia independe da percepgdo das
organiza¢des (KETELS; LINDQVIST; SOLVELL, 2006). Os autores distinguem os termos
cluster e iniciativa de cluster: para eles, cluster corresponde a um grupo de organizacao e
outras instituicdes em industrias relacionadas, que sdo co-localizados em uma éarea geografica
especifica. O termo iniciativa de cluster ¢ utilizado para determinar, particularmente, um
projeto de desenvolvimento de um cluster ou a organizacdo de um cluster. Ou seja, qualquer
acao preparada para ampliar a competitividade de um cluster ¢ uma iniciativa de cluster, a
qual pode ser independente, por evidenciar um Unico cluster, ou pode ser uma estratégia de
competitividade mais extensa, regional ou nacional, com diversas iniciativas de clusters
ocorrendo em paralelo (KETELS; LINDQVIST; SOLVELL, 2006).

Porter (1998) afirma que os clusters desempenham um papel vital para a economia.
Eles concebem uma nova forma de refletir a respeito da localizagdo, provocando a esperteza
convencional sobre como as organizagdes devem ser configuradas, como as instituicdes e
como as universidades cooperam para o sucesso competitivo, ¢ a forma como 0s governos
podem originar a prosperidade e o desenvolvimento economico. Delgado, Porter e Stern
(2010) ressaltam que a existéncia de um ambiente de cluster forte € um condutor essencial da

vitalidade empreendedora.
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Entdo, cluster ¢ um aglomerado geografico de organizagdes interconectadas e
instituicdes em uma area especifica. Ele compreende uma ordem de industrias relacionadas e
outras entidades significativas para a competitividade. A sua configuragdo ¢ representada por
fornecedores de insumos particularizados, fornecedores de infraestrutura especializada,
empresas em industrias relacionadas com habilidades, tecnologias ou insumos comuns e
instituicdes governamentais, que geram capacitacdo especializada, educagdo, informacao,
pesquisa e suporte técnico (PORTER, 1998).

Aglomerados fortes também sdo vinculados a constituicdo de novos estabelecimentos
de organizagdes ja existentes (DELGADO; PORTER; STERN, 2010). A aglomeragdo pode
ser originada a partir da especificidade de uma regido em certo setor, em que as organizagdes
compartilham conhecimento, bem como pode ser a consequéncia da exploragdo da
diversidade total das industrias em toda economia regional (DELGADO; PORTER; STERN,
2011). Portanto, o cluster promove a concorréncia € a cooperacdo, ¢ a sua demarcagdo ¢
determinada pelas liga¢cdes e complementaridades entre as indUstrias e as instituigdes, que sao
mais significativas para a competitividade (PORTER, 1998). Conforme Ketels (2004), esse
desempenho ¢ decorrente de quatro aspectos basicos:

Proximidade - as organizagdes devem estar intimamente ligadas em uma mesma area
geografica, para consentir que ocorram repercussoes positivas e partilha de recursos comuns;
Vinculo - suas a¢des necessitam compartilhar um objetivo coletivo, como a demanda final de
mercado, para que elas sejam capazes de lucrar com a proximidade e interacao;

Interacdes - a proximidade e o trabalho ndo sdo suficientes. Para resultados positivos de
cluster, € necessario que aconteca alguma interagdo ativa com as organizagdes presentes;
Massa critica - deve existir uma quantidade suficiente de participantes para as interagdes, a
fim de que elas tenham um efeito expressivo sobre o desempenho das empresas.

A génese de um cluster pode comumente ser associada a conjunturas historicas e a
demanda excepcional, sofisticada ou rigorosa, de uma regido. Os aglomerados novos podem
nascer a partir de um ou dois empreendimentos inovadores, que instigam o crescimento dos
de mais. Na formagao de um cluster, um ciclo de autorrefor¢o proporciona seu crescimento,
especificamente, quando as organizagdes locais sao adequadas, e a concorréncia ¢ forte
(KETELS, 2004). Um cluster dindmico pode auxiliar qualquer organizagdo, em qualquer
industria, a competir de forma mais sofisticada, utilizando as mais avancadas habilidades e
tecnologias relevantes (PORTER, 1998).

Ketels e Solvell (2007) destacam que a localizacdo se tornou uma ferramenta

essencial, para que as empresas atingissem e se mantivessem em um posicionamento
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estratégico e singular no mercado. O desafio seria buscar uma rede global de a¢des, em locais
que favorecessem a sua alavancagem, bem como os seus respectivos atributos essenciais, com
o intuito de obter a sua melhor eficiéncia e a sua capacidade de inovagao.

A condicdo préspera de um local e as oportunidades, a fim de apreender grandes
niveis de produtividade para suas organizagdes e clusters, dependem, ndo somente, dos
cendrios macroecondmico, social, politico, legal e geografico, mas também de um ambiente
de negocio propulsor (KETELS; MEMEDOVIC, 2008).

Portanto, a natureza e a dimensdo dos clusters dependem do estado de
desenvolvimento econdmico. Nos paises em desenvolvimento, os clusters e suas organizacdes
sdo menos avangados, nos quais hd uma disposi¢do de atuar em cadeias de valor, que estdo
direcionadas para atividades primarias. As organizacdes concorrem com base em mao de obra
barata ou recursos naturais locais e dependem intensamente de insumos intermediarios,
maquinas e tecnologias importadas. A infraestrutura e as instituigdes locais especializadas,
como programas educacionais e associagdes do setor, sdo inexistentes ou ineficientes
(KETELS; MEMEDOVIC, 2008).

Porter (1993) evidencia a relevancia da localizagdo competitiva das empresas em seu
livro: A vantagem Competitiva das Nagoes. Nele, o autor explica o papel da Nagao no sucesso
competitivo da firma. A teoria parte das industrias e dos competidores individuais até
apreender a economia na sua forma holistica.

Para Ketels e Solvell (2007), os clusters fazem parte de uma constru¢do conceitual
mais extensa, para entender o que impulsiona a competitividade regional e nacional. Eles
ressaltam que Porter (1993), em sua obra A vantagem Competitiva das Nagoes, destaca uma
conexdo entre o desempenho da empresa e da politica microecondmica, bem como o da
macroecondmica, a fim de compreender a concep¢do do valor econdmico, a partir dos

direcionamentos em nivel de organizacao.

2.4.1 Vantagem competitiva

A vantagem competitiva faz mencdo a capacidade dinamica de as organizacgdes se
adaptarem as condicOes existentes proporcionadas pelo ambiente, renovando suas
competéncias, a fim de buscarem a congruéncia com o meio empresarial em transformacao.
Para Porter (1998), a sofisticacdo com que as organiza¢des concorrem, em um determinado

local, ¢ intensamente influenciada pelos atributos desse ambiente de negocio.
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O cluster afeta a concorréncia de trés formas basicas: a primeira ocorre por meio do
crescimento da produtividade das organizagdes sediadas na area; a segunda se refere a diregao
do ritmo de inovagdo, que ampara o aumento futuro da produtividade, e a terceira corresponde
ao estimulo da concepcdo de novas empresas, o que expande e fortalece o proprio cluster
(PORTER, 1998).

Na percepcao de Porter (1998), a produtividade gera a prosperidade de qualquer
estado ou nagdo, e ndo as exportagdes ou recursos naturais. Ele explica que a politica
macroecondmica ¢ necessdria, mas nao suficiente, pois o que determina a produtividade e a
competitividade sdo os fundamentos microecondmicos.

Para Porter (1993), ndo sdo as nagdes que competem em mercados internacionais e
sim, as empresas, ¢ estas devem ser compreendidas, para explicar a criagdo e a continuidade
da vantagem competitiva, com o objetivo de entender qual é o papel desempenhado pela
Nacgao nesse processo.

A Nacdo ¢ a “casa base”, ja4 que as organizacdes se desenvolvem em um contexto
doméstico, antes da expansdo internacional. Isso ¢ essencial na génese da estratégia e na
organizacdo, ¢ tem uma influéncia sucessiva na determina¢do da disponibilidade e na
qualidade dos recursos disponiveis para a empresa (GRANT, 1991).

Porter (1998) argumenta que as organizagdes precisam participar ativamente e instituir
uma presenga local expressiva, para alavancar os beneficios do cluster. Elas devem possuir
um ambiente de investimento substancial, ainda que a sede principal tenha localizacdo em
outra parte, bem como necessitam fomentar relagdes com Orgdos governamentais e
institui¢des locais, como servigos publicos, escolas e grupos de pesquisa. Ele ressalta que as
vantagens competitivas duradouras, em uma economia global, sdo comumente originadas da
concentragcdo de capacidades, dos conhecimentos altamente especificos, das instituicdes, dos
concorrentes, das empresas relacionadas e dos clientes sofisticados.

Portanto, a proximidade geogréfica, cultural e institucional orienta a um acesso
singular, a relagdes mais estreitas, a melhores informagdes, a incentivos poderosos € a outros
beneficios em produtividade e em processo de inovagdo. O Uinico conceito expressivo de
competitividade, em nivel nacional, ¢ a produtividade, que corresponde ao determinante
primordial do padrdo duradouro de vida da Nacdo, o qual representa a génese da renda per
capita nacional (PORTER, 2009).

Porter (1993) realizou pesquisa, referente aos padrdes de sucesso competitivo, em dez,
dos principais paises comerciais, durante quatro anos. Objetivou explicar como essas nagdes

conquistaram a vantagem competitiva em determinados setores, bem como quais foram as
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suas implicacdes para a estratégia das empresas e para as economias nacionais. Ele relata que,
apesar das explicacdes ndo terem sido suficientes para entender a posicdo competitiva dos
setores no ambito das fronteiras nacionais, a pesquisa evidenciou que, em cada resposta
obtida, houve alguma verdade. Para o autor, o estudo revelou a existéncia de um aglomerado
de forcas de maior amplitude e complexidade.

Em qualquer industria, seja interna ou internacional, a natureza da competigdo esta
materializada em cinco for¢as competitivas: a ameaca de novas empresas; a ameaca de novos
produtos ou servigos; o poder de barganha dos fornecedores; o poder de barganha dos
compradores, e a rivalidade entre os competidores existentes (PORTER, 1993). Essa
abordagem pode ser empregada para auxiliar a firma a encontrar uma posi¢ao na industria,
uma das quais possibilita melhorar a defesa contra as for¢as competitivas ou influencia-las a
seu favor (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Porter (2009, p. 8 -18) atribui as cinco forgas, os seguintes conceitos:

Ameaga de novos entrantes — Eles injetam no setor nova capacidade e forte
disposi¢do para conquistar participagdo no mercado, pressionando pregos,
custos e niveis de investimentos.

Poder dos fornecedores — Fornecedores poderosos capturam, para si
mesmos, maior parcela da cria¢do de valor, cobrando precos mais altos,
limitando a qualidade ou os servicos ou transferindo custos para os
participantes do setor.

Poder dos clientes — Podem captar mais valor, ao for¢ar os pregos para
baixo, ao exigir melhor qualidade ou mais servigos e, em geral, ao jogar os
atores do setor uns contra os outros, tudo a expensas da lucratividade do
setor.

Rivalidade entre os atuais concorrentes — A rivalidade entre os atuais
concorrentes se manifesta sob muitas formas conhecidas, como descontos de
pregos, langamentos de novos produtos, campanhas publicitirias e
melhorias nos servicos. A alta rivalidade limita a lucratividade do setor. A
extensdo em que a rivalidade pressiona para baixo o potencial de lucro do
setor depende, primeiro, da intensidade com que as empresas competem
entre si e, segundo, da base em que se desenvolve a competigdo.

As organizagdes alcangam vantagem competitiva, por meio de agdes inovadoras, que
sdo representadas pela inser¢do de um novo desenho do produto, pelo novo processo de
producdo, pelo novo método de marketing ou pelas novas ferramentas de capacitagdao
(PORTER, 2009). Nessa perspectiva, os clusters desempenham um papel vital na capacidade
continua de inovar. Mas, se as organizacdes de um cluster sdo introspectivas, todo o

aglomerado suportard uma inércia coletiva, tornando mais complicado as empresas
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individuais compreenderem ideias novas e, muito menos, perceberem a necessidade de
inovagao radical (PORTER, 1998).

Promover a concep¢do de um cluster, nas economias em desenvolvimento, denota
comegcar no nivel mais basico, quando os gestores politicos devem, inicialmente, melhorar as
condi¢des de educacdo e de qualificagdo, investir em capacitagcdo tecnologica, abrir acesso aos
mercados de capitais e melhorar as instituicdes (PORTER, 1998).

Com o tempo, sdo necessarios investimentos incrementais, no cluster, em ativos
especificos (PORTER, 1998). A postura estratégica de uma organizagdo ¢ motivada nao
apenas por seus processos de aprendizagem e pela coeréncia de seus procedimentos internos,
externos e incentivos, mas também por seus ativos especializados (TEECE; PISANO;
SHUEN, 1997).

Porter (2009) questiona por que determinadas organizacdes, localizadas em certas
nagdes, sdo habeis em promover inovagdes consistentes. Por que elas procuram, com
perseveranga, 0 progresso consecutivo, buscando a origem da vantagem competitiva? E por
que sdo capazes de superar os grandes impedimentos a mudanga e a inovagdo, que
frequentemente antecedem o sucesso?

Segundo Porter (2009), a resposta consiste em quatro grandes fatores de um pais: as
condigdes de fatores, as condigdes de demanda, os setores correlatos e de apoio, bem como a
estratégia, estrutura e rivalidades das empresas, que, integrados, constituem os determinantes
do “Diamante” nacional. A interacdo entre eles, conforme Porter (1993), designa as forcas
que compdem a probabilidade, a direcdo e a velocidade do avango e da inovacdo das

organiza¢des de uma industria.

2.4.2 Condicoes de fatores

Os paises possuem varios fatores de producdo, como: trabalho, terra cultivavel,
recursos naturais, capital e infraestrutura, para competir em qualquer induastria. Porém, os
fatores basilares para a vantagem competitiva, especificamente os essenciais para o aumento
da produtividade nas economias avangadas, ndo sdo advindos de heranca, mas concebidos
dentro da propria nacdo, por meio de processos, que diferem entre paises e industrias.
(PORTER, 1993).

Porter (1993) explica que os fatores de produgdo sdo comumente dados em termos

amplos, como: terra, trabalho e capital; ¢ uma classificagdo excessiva para fazer mencao a
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vantagens competitivas em industrias estrategicamente distintas. No entanto, os fatores podem
ser agrupados em diversas outras categorias como:

Recursos humanos - correspondem a quantidade, a capacidade e ao custo de pessoal,
considerando as horas normais de trabalho e a ética do trabalho;

Recursos fisicos - fazem referéncia a abundancia, a qualidade, a acessibilidade e ao custo da
terra, agua, minérios ou madeiras, fontes de energia elétrica, pesqueiros e outras
caracteristicas fisicas do pais;

Recursos de conhecimento - sdo os conhecimentos cientificos, técnicos € de mercado,
relativos a bens e servigos;

Recursos de capital - equivalem ao total e ao custo de capital disponivel para o
financiamento da industria;

Recurso de infraestrutura - esta relacionado com o tipo, com a qualidade e com o valor de

uso da infraestrutura disponivel para afetar a competigao.

Para reforcar a vantagem competitiva, ¢ necessario que o fator seja especializado, a
fim de buscar satisfazer as necessidades proprias do setor. Nos setores mais complexos, que
fazem parte da espinha dorsal de uma economia avancgada, o pais cria os mais importantes
fatores de produgdo, como recursos humanos qualificados ou base cientifica (PORTER,

2009).

2.4.3 Hierarquias entre fatores

A percepgdo da importancia dos fatores, na vantagem competitiva, ¢ proporcionada
pelo conhecimento dos tipos de determinantes existentes, principalmente os basicos e os
avancados. O primeiro contém recursos naturais, clima, localizagdo, mao-de-obra nao-
especializada, semi-especializada e divida de capital. O segundo ¢ relativo a moderna
infraestrutura de comunica¢do de dados digitais, pessoal educado e institutos universitarios de
pesquisas em disciplinas sofisticadas (PORTER, 1993).

Os fatores basicos sdo herdados passivamente, e a sua concepcdo incide em
investimentos privados e sociais moderados e ndo aprimorados, os quais ndo sdo
fundamentais para a vantagem competitiva nacional. J& os fatores avancados sdo os mais
essenciais, para buscar vantagem competitiva de ordem superior, como produtos
diversificados e tecnologia de produ¢do resguardada por direitos de propriedade, os quais sdo

dificeis, pois o seu incremento exige recurso, como capital humano e fisico (PORTER, 1993).
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Os fatores avangados estdo envolvidos integralmente no projeto de desenvolvimento
de produtos e processos de uma organizacdo, bem como na sua competéncia de inovar, que se
torna mais eficiente na base nacional, e deve estar intimamente pertinente com a estratégia
geral da empresa (PORTER, 1993).

Outra forma de distinguir os fatores equivale a sua especificidade: os generalizados
fazem referéncia a rodovias, a oferta de divida de capital ou a reserva de empregados bem
motivados e com educagdo superior; os especializados correspondem a pessoal com
especializagdes especificas, a infraestrutura com certas propriedades, as bases de
conhecimento em determinadas areas, e a outros fatores importantes para uma quantidade
restrita de inddstrias ou para uma Unica industria. Nessa perspectiva, a vantagem competitiva
mais importante e mais sustentavel acontece, quando a Nagdo tem determinantes imperativos
para a concorréncia, em certa indUstria, que sejam, simultaneamente, avangados e
especializados (PORTER, 1993).

Para Grant (1991), fatores basicos podem proporcionar beneficios iniciais, os quais
sdo, depois, refor¢ados por meio dos fatores mais avancados. Todavia, as desvantagens dos
fatores basicos influenciam na concep¢do dos fatores avancados. Ele explica que os
avangados oferecem uma base mais sustentdvel para a vantagem competitiva, tendem a ser
especializados e ndo generalizados, que provocam uma estreita interacdo entre o sucesso da

industria e a concepg¢do de fatores especificos de produgdo.

2.4.4 Condicoes de demanda

Porter (1993) evidencia que as condi¢des de demanda interna provocaram algum tipo
de influéncia, em quase todas as industrias envolvidas, em sua pesquisa. Nas suas analises, ele
destaca trés atributos gerais de demanda interna, que devem ser considerados: a composi¢ao
ou natureza das necessidades do comprador; o tamanho e o padrao de crescimento, € 0s

mecanismos pelos quais a primazia interna ¢ conduzida aos mercados estrangeiros.

2.4.5 Composicio da demanda interna

A formagdo da demanda interna define a forma pela qual as organiza¢des percebem,
interpretam e reagem aos desejos do comprador. A vantagem competitiva dos paises ¢
alcancada nos setores em que a demanda interna propicia, as organizacdes locais, uma posi¢ao

rapida das necessidades incipientes dos compradores. Em situagdes em que os compradores
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pressionam as firmas locais a inovarem mais rapido e a buscarem beneficios mais
sofisticados, os paises também adquirem vantagens competitivas em relagdo aos concorrentes
estrangeiros (PORTER, 1993).

A importancia do mercado interno ¢ explicada, em virtude de as organizagdes terem
uma condi¢cdo maior de perceberem, compreenderem e agirem, em conformidade com o que ¢
indispensavel para o comprador. Ja, com relagdo ao mercado internacional, um contato mais
proximo com o mercado externo ¢ dificil, em razdo da distancia da sede, pois a organizagao
nao faz parte do dia-a-dia do pais estrangeiro, com aceitagdo e acesso na sua totalidade.
Portanto, quando as necessidades dos mercados interno e externo divergem, os sinais do
mercado interno predominam (PORTER, 1993).

Porter (1993) destaca trés propriedades da composi¢do de demanda interna, com
importancia singular para a vantagem competitiva nacional:

Estrutura de demanda do segmento, que também ¢ denominada de distribuiciao
da demanda de determinadas variedades — a fun¢do mais relevante da estrutura de
segmento interno corresponde a fixagdo da ateng¢do e das primazias das organizagdes de um
pais, ou seja, segmentos maiores tém atencao privilegiada da nagdo, e segmentos menores nao
se destacam no cerne das prioridades de distribuicdo de recursos.

Compradores sofisticados e exigentes — as organizacdes conseguem vantagem
competitiva, se os clientes locais forem os mais rigorosos e sofisticados com rela¢do aos
produtos ou servigos. Esses compradores pressionam as organizacdes locais a atenderem
sofisticadamente, em termos de qualidade, caracteristicas do produto e servico. Elas sdo
obrigadas a se aperfeigoarem e a mudarem para segmentos mais recentes e evoluidos.

Necessidades precursoras do comprador — a demanda nacional sinaliza os desejos
dos clientes, os quais se tornardo generalizados. A sua relevancia esta no aperfeigoamento
continuado dos produtos e na sua competéncia de concorrer em segmentos que estdo
surgindo. A demanda prenunciadora significa, comumente, mais um dos beneficios de
possuir, no ambiente local, compradores mais sofisticados, pois serdo os primeiros a adotarem

produtos novos, assim como diversos servicos que serdao procurados nos de mais paises.

2.4.6 Tamanho da demanda e padroes de crescimento

Porter (1993) enuncia que, se a composi¢ao da demanda for sofisticada e prenunciar os

anseios internacionais, o tamanho e o padrdo de crescimento da demanda local podem

reforcar a vantagem nacional em uma industria. Um amplo mercado interno leva a vantagem
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competitiva, quando estimula as organizacdes do pais a investirem agressivamente em
grandes instalacdes, no desenvolvimento da tecnologia e no melhoramento produtivo.

A demanda interna ¢ prevista com maior facilidade, j4 a externa possui uma previsao
incerta, apesar de a organiza¢do acreditar que tenha competéncia de atendé-la. O tamanho do
mercado interno ¢ mais relevante para a vantagem competitiva nacional, em determinados
tipos de industria ou segmentos, especialmente, as que possuem muita cobranga de pesquisa e
desenvolvimento, essenciais economias de escala na producdo, enormes saltos na criacdo de
tecnologia ou grandes niveis de incerteza. Portanto, o tamanho dos mercados internos
corresponde a uma vantagem, caso motive investimentos e reinvestimentos ou dinamismo

(PORTER, 1993).

2.4.7 Internacionalizacio da demanda interna

Para Porter (1993), a composicdo da demanda interna ¢ a génese da vantagem
nacional, bem como o seu tamanho e o seu padrio de crescimento pode expandir essa
vantagem, comprometendo o comportamento, a oportunidade e o estimulo do investimento.
Outro fator relevante, que motiva a vantagem competitiva, corresponde a internacionalizacdo
da demanda interna, que impulsiona os produtos e os servigos da Nagao para o Exterior.

Caso os clientes locais sejam moéveis ou companhias multinacionais, gera-se uma
vantagem para as organizacdes do pais, pois os compradores internos sao também os externos.
A sua existéncia proporciona, para a Nagdo, oportunidades de constituir, no Exterior, a
presenca de uma organiza¢do nacional, que podera provocar a redu¢do do risco percebido
(PORTER, 1993).

Na ocasido em que os anseios locais sdo transmitidos a clientes imigrantes, no
momento em que héd as exportacdes que disseminam a cultura, como filmes e programas de
televisdo, bem como quando existem aliancas politicas e lacos histéricos, inicia-se um
processo de influéncia sobre as necessidades estrangeiras, instigando as vendas para o
Exterior. Mas enfatiza que nada disso serd importante para a vantagem competitiva, se a

demanda interna ndo for avangada ¢ sofisticada (PORTER, 1993).

2.4.8 Setores correlatos e de apoio

Na percepcgdo de Porter (2009), os fornecedores e usudrios finais, que se encontram

proximos, ganham as vantagens das linhas eficientes de comunicacdo, do fluxo de
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conhecimento rapido e continuo e do intercambio constante de ideias e de inovagdo. Ele
explica que o setor correlato interno aumenta a probabilidade de as organizagdes
desenvolverem novas habilidades e de se constituirem em fonte de entrantes, que trardo uma
nova abordagem para a competicao.

Essa interagdo ¢ reciprocamente benéfica e autorrevigorante, todavia ndo acontece de
forma automatica. Ela ¢ concebida pela proximidade, mas s6 ocorre porque as organizagdes €
os fornecedores a promovem de forma deliberada (PORTE, 2009). Um dos achados mais
importantes da pesquisa de Porter corresponde a tendéncia de as industrias de sucesso,
inseridas em cada pais, agruparem-se em clusters de industrias correlatas e de apoio
(GRANT, 1991).

A presenca de industrias fornecedoras, internacionalmente competitivas, em uma
nagdo, gera beneficios nas de mais industrias, relacionadas de diversas formas: inicialmente,
seria pela acessibilidade eficiente, antecipada, 4gil e comumente preferencial a pluralidade
dos insumos economicamente rentaveis (PORTER, 1993).

As industrias correlatas podem coordenar ou distribuir agdes na cadeia de valor, ou
compreender artigos complementares, como computadores e softwares aplicativos. O
envolvimento mituo, em agdes, pode gerar o desenvolvimento de tecnologia, de manufatura,
de distribuicdo, de comercializa¢dao ou de assisténcia (PORTER, 1993). Ele argumenta que a
participacdo de industria correlata de sucesso internacional, no pais, proporciona
oportunidades de conhecimento e intercAmbio técnico. Afirma, ainda, que as organizagdes
locais, em industrias correlatas, distribuem frequentemente acdes e, habitualmente, promovem
aliangas formais.

O éxito nacional, em uma industria, ¢ possivel, caso o pais tenha vantagens
competitivas em diversas industrias correlatas. Para tanto, as mais importantes sdo as
significativas para a inovagdo na industria, ou as que oferecem oportunidades de partilhar

atividades criticas (PORTER, 1993).

2.4.9 Estratégia, estrutura e rivalidade

Os paises possuem disposicdo de alcangar sucesso nas industrias, quando as praticas
administrativas e de organizacdo, selecionadas pelo ambiente nacional, sdo apropriadas as
fontes de vantagem competitiva da industria. Porém, as praticas de gestdo que as organizag¢des
assumem € o seu envolvimento, no processo de competi¢do, sdo comprometidos pelas

circunstancias nacionais (PORTER, 1993).
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Significativas diversidades nacionais, em praticas administrativas e abordagens,
acontecem em areas relacionadas com treinamento; formagao e orientagao de lideres; estilo de
grupo, em contraposicdo a estilo hierarquico; influéncia da iniciativa individual; instrumentos
para a tomada de decisdo; natureza da interacdo com os clientes; capacidade de coordenar
fungdes; atitudes para com as atividades internacionais, € a relacdo entre o trabalho e a
administracdo (PORTER, 1993).

Para o autor, essas diversidades concebem vantagens e desvantagens no processo de
competi¢do, em distintos tipos de industria. A rivalidade, em qualquer setor especifico, ocorre
em virtude da convergéncia, de um lado, das técnicas gerenciais e dos padrdes
organizacionais mais seguidos no pais e, de outro, das géneses da vantagem competitiva do
setor (PORTER, 2009).

Multiplas caracteristicas de uma nagdo, excessivamente abundantes, para serem
generalizadas, interferem na forma pela qual as firmas sdo instituidas e administradas.
Algumas dessas caracteristicas sdo as acdes dos trabalhadores para com a administragdo, bem
como a administracdo para com eles, mais as normas sociais de comportamento individualista
ou de grupo e padroes profissionais (PORTER, 1993).

Grant (1991) acredita que a rivalidade ¢ fundamental para pressionar as organizagdes a
eliminarem custos, melhorarem a qualidade e se inovarem. Ele argumenta que a concorréncia,
entre empresas nacionais, ¢ mais emotiva e pessoal. Sua competicdo acontece por meio de
uma plataforma comum, o que proporciona maior eficicia na melhoria da vantagem
competitiva.

A competicdo nacional ndo somente concebe imposigdes para a inovacdo, mas
também busca esse processo, de forma que proporcionem melhorias na competitividade
organizacional. A presenca de competidores locais extingue as vantagens relacionadas com os
custos de fatores, com a acessibilidade ao mercado interno € com o apoio de fornecedores
locais, por simplesmente estarem disponiveis para todos (PORTER, 1993). Ele ressalta que
essa condicdo impulsiona a empresa a conquistar fontes de ordem superior, como buscar
tecnologias das quais ela seja proprietaria; incentivar a economia de escala, instituir redes
internacionais proprias para a negociacdo ou empreender os beneficios nacionais, mais

eficientemente do que o concorrente que esta nas adjacéncias.

2.4.10 O Dinamismo do diamante nacional
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O ambiente de negdcio microecondmico ¢ referido por Porter (1993) comumente
como “Diamante” da competitividade, o qual agrega uma ordem de perspectivas distintas: a
primeira corresponde as circunstancias dos fatores de entrada em certo ambiente, como a
qualidade da infraestrutura, a base de competéncias da forca de trabalho, e o acesso ao capital
(KETELS; SOLVELL, 2007). A segunda faz men¢do as normas e as determinacdes que
circundam a natureza da competitividade no local, como: as leis de concorréncia, politica
comercial, efeitos de incentivos de impostos, as estratégias com que as organizagdes
concorrem e a participagdo de grupos organizacionais dominantes, os quais sdo propriedades
essenciais para impulsionar as empresas a utilizarem os seus ativos existentes (KETELS;
SOLVELL, 2007). A terceira destaca que os clusters pressionam e incentivam as
organizacdes, a fim de conceberem oportunidades singulares as novas atividades, que
emergem em suas intersecdes. A quarta perspectiva se refere as condi¢cdes de demanda interna
e a sofisticagdo dos anseios locais, que direcionam as escolhas globais das organizagdes para
um melhor desempenho (KETELS; SOLVELL, 2007).

Para alcangar o dinamismo do diamante, € necessario que os quatro determinantes que
o compdem funcionem interdependentemente e nao individualmente, a fim de influenciar, de
forma positiva, o desempenho competitivo das empresas. A interacdo desses determinantes ¢
a génese para a atualizacdo da vantagem competitiva, por meio de investimento em inovagao
de produtos e em habilidades de trabalho sofisticado (GRANT, 1991). Ele argumenta que a
melhoria de processo ¢ impulsionada por um altissimo nivel de rivalidade doméstica, o que ¢
motivado pela disponibilidade de fatores de produ¢do, que proporciona novas entradas, € por
um mercado interno, que ¢ grande, crescente e exigente.

O efeito de um determinante depende frequentemente da condi¢ao dos de mais, porque
a vantagem competitiva constante, em uma induastria, tem sua origem no intercdmbio
autofortalecedor das especificidades das diversas areas, instituindo um ambiente dificil de ser
copiado pelos competidores estrangeiros (PORTER, 1993). A forca da interacdo entre os
quatro determinantes do diamante define a 4rea que possui propriedades de um ambiente
harmonico ao éxito internacional (GRANT, 1991).

Além da intera¢do entre os determinantes, o0 modelo imprime que o sucesso estd em
fun¢do do cumprimento de um trabalho conjunto entre governo e empresas, a fim de atingir os
resultados desejados (PORTER, 1993). A rivalidade interna e a concentra¢do geografica sao
essenciais para transformar o diamante em sistema, promovendo o dinamismo entre os
indutores, bem como a criagdo de setores correlatos e de apoio, e a interagdo dos quatro

determinantes, respectivamente (PORTER, 2009).
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Ketels e Solvell (2007) enfatizam que os clusters inovadores sdo geralmente
orientados por um “diamante” forte, que compreende:

e Intensa rivalidade interna, que motiva a progresso sucessivo e concebe uma base de
fornecedores mais avangada e diversificada;

e Concorréncia dindmica, que deriva da inclusdao de organiza¢des novas, bem como de
organizacdes maiores ja instituidas;

e Intensa colaboracdo organizada, por meio de diversas instituicdes de cooperacdo,
como organizagdes profissionais, cimara de comércio, iniciativas de clusters;

e Clusters dinamicos também proporcionam intensa interagao informal, com alicerce em
redes pessoais;

e Acessibilidade aos fatores comumente especificos e evoluidos de produ¢do, como
capital humano, capital financeiro e infraestrutura, bem como para varios
aglomerados, relacdes com universidades e instituicdes de pesquisa publicas e
privadas;

e Relacdes com industrias proximas, distribuindo talento e novos avangos tecnoldgicos;

e Proximidades com compradores sofisticados e exigentes.

Posteriormente a formagdo de um cluster, todo o conjunto de setores passa a se
fortificar reciprocamente. As entradas no cluster, por meio de outros setores, motiva o
aperfeicoamento, em consequéncia do estimulo a diversidade nas abordagens de P & D, e da
maior facilidade de implementacao de novas estratégias e habilidades (PORTER, 2009).

Os clusters sdo aliados mais atrativos, pois atingem um numero maior de
produtividade do que as organizagdes isoladas. Para as organizagdes locais, os clusters podem
ser um meio para a conquista de novas competéncias e de acessibilidade aos mercados
internacionais. Nessa perspectiva, os clusters precisam desenvolver intensas relagdes externas,
e ndo somente fortes ambientes de negocios locais e estruturas de cluster (KETELS;
MEMEDOVIC, 2008).

Vérias vantagens obtidas na formagdo de clusters podem acontecer, em virtude,
apenas, da propria localizagdo. Contudo, a cooperacdo intencional pode aprimorar a
capacidade de clusters, para melhor dirigir a atuagdo econdmica e a inovacao. Organizagdes
trabalhando em conjunto, com a colaboragdo intensa, podem cultivar habilidades e

capacidades complementares de fornecedores internos e prestadores de servigos, enquanto os
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fluxos de conhecimento, entre organizagcdes do conhecimento, podem ser aperfeicoados
(KETELS; MEMEDOVIC, 2008).

A concepcao de fatores elevados, como as tecnologias, habilidades, capacidades
sofisticadas de funciondrios de projeto e infraestrutura, ¢ bastante simplificada por relagdes
verticais e horizontais entre industrias de sucesso. As condi¢des de demanda, concebidas pelo
éxito industrial, instigam o desenvolvimento e a modernizacao de industrias fornecedoras, e a
entrada de organizagdes de sucesso em industrias relacionadas, assim, contribuindo para a
forte rivalidade (GRANT, 1991).

Ketels e Memedovic (2008) argumentam que os clusters se desenvolvem ao longo do
tempo; eles ndo correspondem a um fendmeno que apenas surge ou desaparece. Esses grupos
se expandem a partir de redes de pequenas e médias firmas. Alguns estdo relacionados com a
inser¢do de universidades na regido, que podem atuar como base para o cluster, circulando
negocios novos e trazendo investimentos de organizagdes externas. Portanto, ndo hd um
modelo Unico para clusters, porém muitos sdo emersos pelo contexto da localizacdo e da
especificidade do setor.

As fontes mais constantes de expansdo de clusters sdo as caracteristicas
especializadas do local; as condigdes especiais do ambiente de negdcio; os grupos
relacionados, e o impacto, em longo prazo, das decisdes organizacionais particularizadas, por
lideres do setor privado ou do publico. O total desenvolvimento dos clusters, a partir dessas
condicdes, necessita de muitos anos, muitas vezes de décadas (KETELS; MEMEDOVIC,
2008)

2.4.11 O papel do governo

Porter (1993) ressalta que a acdo do governo, na vantagem competitiva nacional, faz
mengao a sua interferéncia nos quatro determinantes do “Diamante” de competitividade. Eles
exercem influéncia mutua, resultando em efeitos positivos ou negativos. Para Porter (2009), a
participagdo do governo ¢ de incentivador e provocador; incide em estimular ou, inclusive,
impulsionar a organizagdo a aumentar as suas pretensoes, € a escalar os niveis mais altos do
desempenho competitivo, embora que o processo seja desagradavel e complexo.

Porter (2009) explica que a fung¢do do governo ndo corresponde a concepgdo de
setores competitivos, pois esse papel ¢ uma atribuicdo das empresas. Estd sob a
responsabilidade do governo, de forma parcial, o cultivo de efeitos positivos, somente quando

ele age em conjunto, com condi¢des subjacentes favoraveis ao “diamante”. O autor enfatiza
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que o governo deve evidenciar determinados principios basilares, para assumir um papel
adequado na contribuicdo da competitividade nacional, como: encorajar a mudanga, causar a
rivalidade doméstica e instigar a inovagao.

O governo interfere com inser¢des de padrdes e normas internas, para produtos que
influenciam os anseios do cliente. Ele adapta os cenarios de industrias correlatas e de apoio,
com a influéncia da midia publicitaria ou regulamentacdo de servigos de apoio, bem como
influencia a estrutura da estratégia das organizacdes e a rivalidade, por meio da
regulamentacdo do mercado de capital, da politica fiscal e da lei antitruste (PORTER, 1993).

A influéncia que os determinantes proporcionam as politicas governamentais esta
relacionada com a quantidade de competidores locais, que afeta as escolhas sobre a destinacao
dos investimentos educacionais, com a forte demanda interna de um determinado produto,
que ocasiona a inser¢ao imediata, pelo governo, de padroes de seguranga (PORTER, 1993).

Ketels e Memedovic (2008) destacam que o governo ndo necessita oferecer auxilio,
amparo ou abrandamento das leis de concorréncia para a expansao de clusters, principalmente
em nagdes que possuem pouca experiéncia com a rivalidade interna. Nessa perspectiva, elas
afirmam que as iniciativas de clusters sdo atos de cooperacdo advindos de empresas,
instituicdes educacionais e de pesquisa, como também de agéncias governamentais, para
aperfeicoar a rivalidade de um cluster especializado e aprimorar a comunicagdo entre 0s
setores publicos e privados, no processo de tomada de decisao.

Ainda que as preferéncias do governo em infraestrutura, estrutura e localizagao das
instituicdes de ensino e pesquisa, bem como de mais investimentos e questdes regulatorias,
comprometam notoriamente a competitividade de um cluster, o governo, comumente, nao
possui conhecimento a respeito do que ¢ mais significativo para o éxito das organizagdes

(KETELS; MEMEDOVIC, 2008).

2.5 ESTUDO DO DIAMANTE DE COMPETITIVIDADE NOS CLUSTERS DO BRASIL

Estudos do diamante de competitividade dos clusters foram realizados no Brasil,
compreendendo diversas industrias das regides Centro Oeste, Sudeste e Sul, os quais foram
relacionados com as seguintes pesquisas: The Poultry Cluster in Brazil (BUSTELO et al,,
2006); Bio-ethanol Cluster in Brazil (DEWITT et al., 2009); Brazil Biotech Cluster: Minas
Gerais (DIMOVA et al., 2009); Brasil - Aeronautics Cluster (FERNANDES et al., 2011);
Leather Footwear Cluster in Rio Grande do Sul (LICKS et al., 2012); The Plastics Cluster in
Sdo Paulo Brazil (AMEMIYA et al., 2013).
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Em se tratando do cluster de aves no Brasil, Bustelo et al., (2006) mencionam que as
nagdes e os aglomerados ndo tém condicdo de sustentarem suas vantagens competitivas,
fundamentadas, continuamente, em insumos baratos. Assim, ¢ necessario que o cluster mude
para um contexto orientado a inovagdo e a melhoria dos quatro lados do diamante. Os
pesquisadores ressaltam que o cluster de aves, no Brasil, ¢ intenso quanto a sua demanda, e o
Pais possui uma das mais elevadas taxas de crescimento no consumo. O cluster também tem a
vantagem de possuir um custo de insumo competitivo, especificamente o milho e a soja.

Apesar dessa conjuntura, Bustelo et al., (2006) explicam que os de mais determinantes
do diamente precisam ser aperfeicoados. Com relacio a condi¢des de inser¢do de fatores, ha a
necessidade de melhorar a qualificacdo dos trabalhadores, para empregar uma tecnologia mais
sofisticada no aumento e no desenvolvimento de aves. Nesse cenario, ha diversos pequenos
produtores de frango, que fabricam, de maneira independente dos maiores concorrentes, essas
organizacdes precisam considerar o trabalho em equipe, para a concepgao de elos com outras
empresas, a fim de alcangcarem beneficios de preco na aquis¢ao de matéria-prima.

Para Bustelo et al., (2006), o cluster poderia captar vantagens mais altas de producao,
se o0 seu retorno estivesse embasado na economia de escala e na distribuicdo de novos itens
alimenticios. Eles explicam que o cluster deve direcionar suas atengdes comerciais a expansao
de consumo e ao elevado aumento de vendas externas para nagdes, como a India.

A fim de apefeicoar as industrias correlatas e de apoio, o cluster deve investir em
tecnologia local, relacionada com biotecnologia e equipamentos. Mesmo que tenham
acontecido certos avangos a esse respeito, seria uma oportunidade para desenvolver maquinas
que possam ser avaliadas e aperfeigoadas internamente. Em condi¢des de efeitos satisfatorios,
maquinas poderiam ser simplesmente vendidas para produtores de aves, no Exterior. Assim,
desenvolver-se-iam mais fornecedores e industrias de apoio, o que cresceria a rivalidade e a
inovagdo entre os fornecedores, proporcionando oportunidade de melhoria de custos para as
organizacdes (BUSTELO et al., 2006).

Para a estratégia e a rivalidade entre as organizagdes, ¢ preciso aprimorar a
competicdo, em nivel local, e a cooperacdo no Exterior, porque héd custos fixos altos, para
inclui-las em novos mercados mundiais. Nessa perspectiva, elos estratégicos podem ser
realizados entre os fabricantes, a fim de adentrarem no mercado estrangeiro (BUSTELO et al.,
2006). Os autores destacam que, para subir na cadeia de valor, o cluster necessita gerir certas
atividades entre as empresas maiores € as menores, como também os diversos niveis de

governo, e as instituicdes de cooperagdo devem ser refortalecidos. Dessa forma, deve-se
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conceber um planejamento comum para o desenvolvimento futuro do cluster, o que daria
condi¢do de melhoria para a coordenag@o entre as organizagdes € as agéncias governamentais.

O governo tem um papel essencial a desenvolver no aprimoramento da
competitividade do cluster. A tributacdo excessiva foi destacada como um relevante
empecilho para as operagdes. Assim, o governo deve direcionar suas atengdes para a
minimizag¢ao das taxas de impostos, concomitantemente, ampliando sua base tributaria, a fim
de atingir os objetivos de nivelamento da rivalidade: a redugdo da informalidade, bem como a
diminuicdo da carga tributéria para as grandes empresas (BUSTELO et al., 2006).

Identificou-se, na pesquisa, que o governo concluiria algumas infraestruras relevantes,
referentes a obras necessarias, para diminuir os custos operacionais de transporte, bem como
aprimorar a atratividade da regido. Simultaneamente, continuaria a proporcionar o acesso a
financiamento, singularmente para pequenas organizagdes (BUSTELO et al., 2006).

E, por fim, o governo brasileiro deve impor as empresas o cumprimento de regras mais
exigentes relacionadas com a qualidade internacional. Apesar de, no curto prazo, ocasionar o
aumento dos custos para as organizagdes do Brasil, essa imposi¢do pode significar uma
vantagem competitiva futura. Principalmente, no contexto mundial contemporaneo, em que,
comumente, os individuos estdo apreensivos com a seguranca alimentar e a rastrealidade dos
produtos, cuja preocupacao sera fundamental para manter o cluster cada vez mais competitivo
(BUSTELDO et al., 2006).

Em se tratando do cluster de bioetanol no Brasil, Dewitt et al., (2009) enfatizam a
existéncia de uma infraestrutura insatisfatoria, bem como a caréncia de pessoal competente
para a pesquisa de ponta. Com relagdo a rivalidade e a estratégia, ha pouca coordenagdo entre
o setor privado e o publico. Assim, a Embrapa, que ¢ uma institui¢do de pesquisa ministerial,
servird como instrumento de coordenagdo para os setores publicos e privados, no que se refere
a pesquisa e desenvolvimento. Nessa perspectiva, o Escritorio de Promoc¢do do Comércio e
Investimento deve recrutar concorrentes estrangeiros, para participarem especificamente dos
segmentos de maior valor agregado.

Para a condicdo de demanda, constatou-se a sensibilidade do consumidor a alteracao
no preco do petréleo. Nessa conjuntura, o Brasil possui uma vantagem no custo de producao
do etanol. Portanto, o Pais deve manter a diminuicdo dos custos, por meio do
desenvolvimento de infraestrutura de transporte interno e externo, e do crescimento de
pesquisa e desenvolvimento, a fim de expandir a producdo agraria e a eficiéncia de

processamento (DEWITT et al., 2009).
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Dewitt et al (2009) destacam o compromisso incerto para os biocombustiveis, nos
principais mercados consumidores. Dessa forma, as autoridades brasileiras devem empregar
amplos foruns publicos, a fim de proporcionar a utilizacdo global de biocombustivel. A
Secretaria de Comércio e Promogao deve disseminar uma campanha de relagdes publicas,
incentivando o consumo eficiente, de baixo custo, de matéria-prima energética. Politicos
brasileiros, pesquisadores e participantes da industria precisam partilhar informagdes com as
principais na¢des consumidoras, sobre a forma de favorecer o crescimento do uso do etanol.

A demanda internacional ¢ restrita, em virtude das tarifas de importacdo e barreiras
comerciais ndo tarifarias. O crescimento do custo das tarifas americanas sobre o etanol
corresponde aproximadamente a 50%. Assim sendo, as autoridades comerciais do Pais
precisam trabalhar, em conjunto, com o Mercosul e os blocos comerciais andinos, buscando
politicas que reduzam esses dispéndios (DEWITT et al., 2009).

Quanto as industrias correlatas e de apoio, Dewitt et al (2009) afirmam que €, por
meio de investimento em pesquisa e desenvolvimento, que tem havido o progresso de novas
diversidades de cana e aprimoramento dos processos de fabricacdo do etanol, o que tem
ocasionado um menor custo de produgdo e um aumento na produtividade do etanol da cana
brasileira.

Nessa perspectiva, o governo desempenha um papel mais ativo referente a
financiamentos, por meio de diferentes mecanismos. O Ministério da Ciéncia e Tecnologia
(MCT) deve apropriar uma porcentagem fixa do seu orcamento para pesquisas primarias,
direcionadas a matéria-prima de biocombustiveis evoluidos. O MCT, do mesmo modo, deve
auxiliar as universidades e as redes universitarias, a fim de juntar os conhecimentos e incubar
negdcios novos na proxima geracao de combustiveis alternativos (DEWITT et al., 2009).

A cadeia de suprimentos compreende diversos setores, cujas organizagdes siao
competentes para servir. Além da industria de bioetanol, também ha uma diversidade de
industrias de alto valor, isto é, a produtos farmacéuticos, a materiais singulares, bem como a
motores avangados e turbinas (DEWITT et al., 2009).

Assim, o Ministério do Desenvolvimento Industrial e Comércio Exterior (MDIC)
necessita conquistar organizagcdes farmacéuticas consolidadas e de biotecnologia
internacional, para expandir as capacidades cientificas em genomica de plantas e engenharia,
além de possibilitar a exportacdo de tecnologias biocombustiveis e produtos relacionados. A
MDIC precisa amparar as universidades e redes de universidades, a fim de realizar

contribuicdes para as principais instituigdes académicas e empresas fora do Brasil, que
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tenham como cerne a biologia vegetal, processo de alimentos e engenharia, como também
tecnologia de motores (DEWITT et al., 2009).

Quanto ao cluster de Biotecnologia no Brasil, Dimova et al., (2009) consideram que o
governo federal deve aperfeicoar as normas, a fim de desfazer as limitagdes da cadeia de valor
e aprimorar a execuc¢ao das organizagdes governamentais envolvidas na normatizagdo, revisao
ética e propriedade intelectual de avaliagdo e aprova¢do. Do mesmo modo, o processo de
registro de patentes necessita ser reflexivo, bem como os experimentos clinicos precisam ser
simplificados e ndo atenuados

Para o governo federal, os autores destacam, ainda, a necessidade de simplificar a
integracdo na cadeia de valor global, de proporcionar e amparar a participagao de patentes, no
Exterior, e de desenvolver politicas que motivem os elos entre os parceiros, com base na
formagdo de ativos internacionais de propriedade intelectual. Isso precisa fazer parte do
processo simplificado de registro de patentes, a fim de que o patenteamento internacional
possa ser realizado, em conjunto, com o processo nacional, ou, ao menos, propiciar
informacdes suficientes e orientagdes a respeito de como internacionalizar a patente
(DIMOVA et al., 2009).

Dimova et al (2009) recomendam tornar claro o dominio em que atuara o setor
publico, de forma a possibilitar, ao setor privado, como melhor direcionar os seus
investimentos, bem como permanecer a apoiar o setor por meio da demanda local, no entanto
com mais transparéncia e competitividade. Os pesquisadores ressaltam que o governo do
Estado de Minas Gerais tem sido bastante sensivel ao cluster e aos agentes privados, que
participam do mercado doméstico. Mas observam que, se o cluster estiver se desenvolvendo
em um local mundialmente competitivo, ele deverd atrair concorrentes internacionalmente
relevantes.

Nessa conjuntura, o Brasil se depara com certos desafios para desenvolver sua
industria de biotecnologia, que podem ser suplantados, pois o cluster evidencia que, apesar de
sua condi¢do emergente e embriondria, o seu potencial de desenvolvimento e de inser¢do, na
economia mundial, existe para ser aproveitado.

Quanto ao cluster da Aeronautica no Brasil, Fernandes et al., (2011) enfatizam que a
principal dificuldade corresponde a expansdo da presenga das pequenas e médias empresas
(PME) locais no valor global do produto final. Nessa perspectiva, a Embraer precisa conduzir
esforcos, assumindo o papel de intermediaria entre as PME e o BNDES. As diversas linhas de
crédito, conferidas a Embraer, estdo orientadas a realizarem a exportacdo de seus produtos

competitivos para o mercado internacional, ou que lhe possibilitem investimentos de alto
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risco. No entanto, o BNDES precisa modificar as suas linhas internas de crédito, para
sintoniza-las, a fim de capacitar financeiramente os fornecedores internos.

Fernandes et al., (2011) destacam que as pequenas e médias empresas fornecedoras
precisam ser competentes para diferengar a sua base de clientes, bem como expandir o seu
acesso a tecnologias relacionadas. Do mesmo modo, para aprimorar a pesquisa € O
desenvolvimento no setor das pequenas e médias empresas locais, seriam necessarios esforcos
especiais, elos com universidades e com instituigdes publicas de P&D.

No sentido de aperfeicoar a modernizagdo tecnologica do setor da PME e fazé-lo
competitivo internacionalmente, a Embraer ¢ o BNDES necessitam proporcionar apoio
financeiro e estimulo geral para fusdes no setor da PME, entre as organizagdes com intensa
sobreposi¢do. Isso pode ocasionar uma maior dimensdo de PME a alterar para a condi¢ao de
fornecedor direto, como integradores de sistemas e fabricantes de componentes
tecnologicamente densos a Embraer (FERNANDES et al., 2011).

As autoridades publicas, por meio de crédito e desregulamenta¢do, bem como
instituicdes de apoio, necessitam sustentar uma estratégia de internacionalizagdo. As pequenas
e médias empresas precisam ser motivadas a operar no mercado externo, participando de
feiras internacionais, adquirindo acesso as vendas externas e as acdes de servico e, do mesmo
modo, conquistando empresas estrangeiras. Em uma dire¢do contréria, as agdes especiais
devem ser instigadas a captar mais fornecedores estrangeiros, a fim de crescer a intensidade
tecnologica (FERNANDES et al., 2011).

Assim, a estratégia integrada deve ser concebida, compreendendo todos os envolvidos
no cluster, como Embraer, PME, governo federal e regional, universidades e institui¢cdes
publicas de pesquisa. Nessa conjuntura, apesar de 90% da producdo do setor ser vendida para
o mercado externo, as condi¢des locais de demanda ndo precisam ser negligenciadas.

Com relacdo ao cluster de calgados de couro no Brasil, Licks et al., (2012) destacam
que o governo federal precisa apoiar uma reforma fiscal direcionada a facilidade e a
diminui¢do dos impostos. Do mesmo modo, o Rio Grande do Sul necessita reduzir os seus
tributos, a fim de coincidir com a politica de tributacdo de outros Estados e minimizar os
beneficios para as industrias, que transferem a sua produgao para diferente localidade.

Licks et al, (2012) recomendam, para o governo federal, a atenuacdo das
contribuicdes sociais e de mais custos sobre o emprego, assim como a necessidade da
apreciacdo das alteragdes no Codigo Trabalhista, a fim de abreviar o seu rigor, diminuindo o

custo de contratacdo e de demissao de funcionarios.
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No sentido de aprimorar o ensino nacional, o governo precisa aperfeigoar a qualidade
da educacdo, investir na formacdo de professores e proporcionar reforma curricular,
especialmente para as disciplinas de matematica e ciéncias, como também expandir a
formagao técnica em areas relacionadas a indistria. Nessa conjuntura, o governo do Estado do
Rio Grande do Sul necessita ampliar as oportunidades de formagdo em design e moda
(LICKS et al., 2012).

O governo federal precisa conceber uma estrutura, para originar e incentivar a
pesquisa, desenvolvimento e inovacdo. Servicos de consultoria, referentes a marca, marketing
e design de produto, devem ser oferecidos, assim como industrias necessitam permanecer
investindo no reconhecimento da marca, para ser possivel acessar os mercados mais
sofisticados e proporcionar o crescimento do valor agregado de seus produtos (LICKS et al.,
2012).

Assim, o governo federal deve promover a concep¢do de instituicdes de apoio, em
aglomerados emergentes, e instituir agéncias de certificacdo de qualidade. Nessa perspectiva,
o Estado do Rio Grande do Sul precisa criar uma agéncia de promog¢ao de exportagdes, para
procurar oportunidades de mercado (LICKS et al., 2012).

Amemiya et al., (2013) argumentam que o cluster de plastico possui boas institui¢des
de pesquisa; a demanda local ¢ forte e sofisticada; ha intensa competi¢do entre os fabricantes
de produtos de pléasticos e uma densa rede de fornecedores, além de existirem muitas
instituicdes de apoio. Os pesquisadores identificaram que um monopdlio controla a fabricagdo
de resinas e ¢ protegido por uma tarifa de importagao de 20%. A precificagdo monopolista de
petroleo e gas restringe, cada vez mais, a rivalidade, enquanto as altas taxas de eletricidade
aumentam os custos.

Evidenciou-se, no cluster de plastico, que as lacunas na infraestrutra estdo elevando os
custos de transporte, da mesma forma que a auséncia de engenheiros preparados reduzem a
inovagdo, como também a regulamentagdo e a informalidade concebem custos burocraticos.
No setor, ha P&D, mas ndo esta ativamente relacionada com o desenvolviemento de novos
produtos (AMEMIY A et al., 2013).

Portanto, esses fatores restringiram a competitividade internacional do cluster e
fizeram com que a industria se mantivesse direcionada ao mercado interno. Ainda assim, o
mercado doméstico estd comumente direcionado para as importacdes, evidenciando as
restrigdes das politicas protecionistas.

Esses foram os seis estudos de clusters realizados no Brasil, os quais buscaram

identificar os fatores do diamante de competitividade. Nessa perspectiva, a proposta deste
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trabalho preenche a lacuna deixada na regido Nordeste e busca relacionar os custos de
transa¢do com o cluster de salina no Estado do Rio Grande do Norte.

No que diz respeito, mais uma vez, aos custos de transacdo econdmica, Ghoshal e
Moran (1996) apresentam uma critica voltada a teoria do custo de transa¢do (TCE),
desenvolvida por Williamson (1996), que considera o oportunismo, a busca do interesse
proprio com malicia, sendo, para ele, a causa fundamental para o fracasso dos mercados e
para a existéncia das organizagdes. Ghoshal e Moran (1996) argumentam, em seu trabalho,
que os preceitos provenientes da teoria de custos da transagdo econdmica (TCE) podem estar,
ndo s6 errados, mas também serem arriscados para os gestores, em virtude das conjecturas e
conexdes sobre os quais sdo fundamentados. Por sua vez, Williamson (1996) rebate os
argumentos de Ghoshal e Moran (1996), por meio do seu artigo - Economic organization: The
case for candor.

Segundo Ghoshal e Moran (1996), a sua critica tem como objetivo tratar da
abordagem que o Williamson (1996) faz a respeito da teoria de custo de transagcdo econdmica,
além de advertir contra a crescente tendéncia de aplicar a légica TCE para fins normativos. Os
autores afirmam, ainda, que, em consonancia com a teoria TCE, a existéncia das empresas se
d4 em razdo de aptiddes superiores, para atenuar o oportunismo humano, por meio da pratica
de controles hierarquicos que ndo sdo acessiveis aos mercados. Eles esclarecem que a teoria
de custos da transagdo econdmica tem sido criticada, por incorporar uma ideologia oculta que
distorce mais do que explica (PERROW, 1986); por teorizar separado da realidade (SIMON,
1991); por auséncia de generalidade, em razdo da tendéncia etnocéntrica (DORE, 1983); por
desconhecer o contexto fundamentado nas agdes humanas e, deste modo, subestimar a
motivacdo humana e superestimar o controle institucional (GRANOVETTER, 1985).

Para Ghoshal e Moran (1996), a teoria de Williamson (1996) possui seu mérito como
uma doutrina positiva, mas, em virtude das suas fortes conjecturas e estilizagdo extrema, sua
utilidade ¢ muito mais restrita, do que, muitas vezes, Oliver E. Williamson afirmou. Segundo
Ghoshal e Moran (1996), o que causa a critica ¢ o fracasso da teoria, para buscar seus proprios
critérios de eficiéncia, que, em conformidade com a logica da sua argumentacdo, a ameaga de
oportunismo provoca aumento de custos da transagdo, e as organizagdes existem para
apaziguar os riscos de oportunismo e, dessa forma, acumular ganhos e eficiéncias.

Nessa perspectiva, de acordo com Alves (2008), a TCE apresenta o oportunismo e a
racionalidade limitada como duas caracteristicas importantes dos agentes econdmicos. Em
1975, Oliver E. Williamson definiu o oportunismo como uma configuracdo forte de

motivacao ao auto-interesse, quando o individuo pode tomar atitude, visando a uma situagdo
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mais favoravel a si proprio, em detrimento de um bem comum. J4 a racionalidade limitada
provém da observagdo de que os agentes nao conseguem assimilar toda a complexidade a sua
volta e, assim, ndo conseguem construir contratos perfeitos e completos.

O oportunismo defendido por Oliver E. Williamson ¢ a génese da origem dos
problemas de risco moral e selecdo adversa, sendo a causa essencial para o fracasso dos
mercados e para a existéncia da empresa. Segundo Kotowitz (1987), o risco moral faz
referéncia aquelas ocasides em que um integrante do mercado fica impossibilitado de
averiguar as atitudes do outro, de modo que esse Ultimo possa tentar maximizar sua utilidade
e, assim, aproveitar-se de falhas ou omissdes contratuais.

Em conformidade com Alves (2008), apesar das criticas de Ghoshal e Moran (1996), a
teoria de transagdo de custos, desenvolvida por Coase (1973), tendo auferido uma ampla
contribuicdo de Williamson (1985), ¢ magnifica para ilustrar alguns pontos essenciais sobre a
relacdo e utilizagdo de recursos dentro da empresa e seu desenvolvimento com o mercado.

Williamson (1996) rebate a critica de Ghoshal e Moran (1996), argumentado que para
estar alerta aos perigos do oportunismo ndo €, no entanto, tolera-lo ou encoraja-lo, mas avalia-
lo, observando o cendrio, a fim de ter a percepcdo dos possiveis riscos. O autor também
chama atencdo para a inexisténcia de uma teoria que fundamente a afirmag¢do de Ghoshal e
Moran (1996), de que a TCE, na melhor das hipdteses, apenas, esclarece um nivel muito
pequeno de cooperagdo e, portanto, explica somente uma infima parte dos potenciais de
ganhos e eficiéncia. Contudo, o0 mesmo acrescenta que realizar critica em ciéncias sociais,
fazendo anedota, gera muitas discussdes e, ainda, coloca que a economia dos custos da
transacdo € uma historia de sucesso empirico.

O questionamento ¢ salutar para qualquer campo do conhecimento. Ghoshal e Moran
(1996) discutem sobre a teoria de custos da transag@o, a indagar alguns aspectos relacionados
a essa matéria. J4 Williamson (1996) rebate, a evidenciar a auséncia de teoria que embasasse
as proposi¢cdes de Ghoshal e Moran (1996).

Na base teodrica desta pesquisa, utilizou-se a teoria de cluster desenvolvida por Porter
(1993), o que resultou no estudo dos fatores do diamante de competitividade. Do mesmo
modo, empregou-se a teoria de custos de transacdo econdmica, pesquisada por Williamson
(1979), uma vez que abriu a discussdo a respeito dos pressupostos comportamentais e
atributos de transagdo. Nessa perspectiva, buscou-se responder sobre qual ¢ a relagdo dos

custos de transagao econdomica com o cluster de salina no Estado do Rio Grande do Norte.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa se prop0s a identificar a relagdo dos custos de transagcdo econdmica com
o cluster de salina no Estado do Rio Grande do Norte. Para tanto, teve como enfoque inicial o
calculo dos indices Gini Locacional (GL) e Quociente Locacional ou indice de especializacao
(QL), o que possibilitou mapear o cluster de salina no Estado. No entanto, para alcangar o
objetivo proposto, realizou-se a pesquisa qualitativa

Portanto, o enfoque principal deste estudo ¢ a abordagem qualitativa que Sampieri,
Collado e Lucio (2006, p. 17) denominam, neste caso, de “modelo de enfoque dominante, ja
que o estudo se desenvolveu na perspectiva de um dos dois enfoques utilizados, no qual,

somente um, prevaleceu”.

O enfoque qualitativo, em geral, ¢ utilizado, sobretudo, para descobrir e
refinar as questdes de pesquisa. Com frequéncia, ele esta baseado em
métodos de coleta de dados sem medigdo numérica, como as descrigdes e as
observagdes. Regularmente, questdes e proposi¢des surgem como parte do
processo de pesquisa, que ¢ flexivel e se move entre os eventos ¢ sua
interpretagdo, entre as respostas e o desenvolvimento da teoria. Muitas
vezes, ¢ chamado de “holistico”, porque considera o “todo”, sem reduzi-lo
ao estudo de suas partes (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2006, p. 05).

Sampieri, Collado e Lucio (2006) afirmam que, na pesquisa qualitativa, ha
flexibilidade de desenvolver questdes e proposi¢des antes, durante, ou depois da coleta e da
andlise. Eles explicam que essa acdo tem utilidade, inicialmente, para encontrar quais sdo as
questdes mais significativas na pesquisa, para, depois, refina-las e respondé-las, ou verificar
as proposi¢des. Para ele, a proeminéncia ndo estd em aferir as variaveis envolvidas no evento,
mas em compreendé-las. Dessa forma, esse enfoque se baseia em um procedimento indutivo,
ou seja, explora e descreve, e, consequentemente, dd origem a perspectivas teodricas, indo do
particular para o geral.

Sampieri, Collado e Lucio (2006) ressaltam que as proposi¢cdes direcionam a pesquisa
para o que ela estd buscando ou tentando evidenciar, bem como as define como ensaios, a fim
de elucidar eventos pesquisados, estabelecidos como proposigoes.

Deste modo, com a intencdo de responder qual ¢ a relagdo dos custos de transacdo
econdmica com o cluster de salina no Estado do Rio Grande do Norte, conjecturaram-se, a

partir da teoria, as suas respectivas proposicoes:
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TEORIA I

Cluster ¢ uma forma alternativa de organizar a cadeia de valor, que proporciona a
proximidade entre as empresas e instituigdes, por estarem localizadas em uma mesma area
geografica, como também a frequéncia de transacdes, entre elas, promove melhor
coordenacdo e menor incerteza de informacdo do ambiente. Assim, os clusters suplantam as
implicacdes inerentes a relacionamentos e se destacam como um conjunto de empresas e de
instituicdes autonomas, informalmente relacionadas, representando uma configuragdo de
firma robusta, que proporciona beneficios em termos de eficiéncia, eficacia e flexibilidade

(PORTER, 1998).

Dessa forma, tém-se as seguintes proposicoes:

a) A comunicacdo existente, no cluster, reduz a incerteza da informagao sobre o mercado.

b) A frequéncia de transagdes, entre as organizacdes que estdo envolvidas no cluster,
minimiza a incerteza de informagao do ambiente.

c) O elo de amizade e o vinculo comunitario, proporcionados pelo cluster, minimizam os

pressupostos comportamentais da transagdo (Racionalidade limitada e oportunismo).

3.1 TEORIAII

As organizacdes, em clusters dindmicos, possuem funcionarios especializados e
experientes, reduzindo os seus custos de pesquisa e de transacdo em processo de
recrutamento. Uma empresa que faz parte de um cluster pode obter, agilmente, o que precisa
para buscar inovagdes, bem como os fornecedores e parceiros locais podem ficar envolvidos
no processo de inovagdo, assegurando uma melhor adequagdo as necessidades do cliente
(PORTER, 1998).

Os clusters sdo favoraveis para a constituicdo de novos negdcios, devido a uma
variedade de motivos: primeiro, a percep¢ao de falhas em produtos ou servigos ¢ facilitada
para os individuos; segundo, as barreiras a entrada sdo reduzidas em relacao a outros lugares;
terceiro, os ativos necessarios: capacidades, insumos e funciondrios sdo notadamente
disponiveis; quarto, as instituicdes financeiras e investidores ja estdo intimamente

relacionados, podendo requerer um prémio menor sobre o capital (PORTER, 1998).
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Portanto, o cluster forma um mercado local atrativo, caracterizado pela reducdo dos
riscos percebidos, que, em muitas situacdes, ¢ uma opc¢do adequada para a integracao vertical
(PORTER, 1998).

Nessas condi¢oes, tém-se as seguintes proposicoes:

d) O cluster ¢ uma alternativa mais eficiente para a integragao vertical.

e) O cluster facilita a capta¢do de recursos para a organizacao.

3.2 TEORIA III

As organizacdes que participam de um cluster tém seus custos de transacdo reduzidos,
em razdo da simplificagdo das negociagdes, da disponibilidade e da facilidade de
conhecimento, da relagdo amigavel, como também do vinculo comunitario estabelecido

(PORTER, 1998).

Portanto, tém-se as seguintes proposicoes:

f) Asempresas que fazem parte de um cluster possuem um custo de transagdo econdmica
menor, por haver um capital de relacionamento entre elas, o que contribui para o
fortalecimento do cluster.

g) O bom relacionamento das empresas que participam de um cluster pode significar um

baixo custo de transa¢do econdmica.

Nessa perspectiva, o problema de pesquisa implicou um estudo que respondesse as

perguntas abaixo:

a) Qual é o posicionamento do cluster de salina no diamante de competitividade do
Estado do Rio Grande do Norte?

b) Quais sdo os fatores do diamante de competitividade no setor salineiro do Estado do
Rio Grande do Norte?

c) Quais sdo os pressupostos comportamentais, advindos das transagdes econdmicas
realizadas nas empresas, que compdem o cluster de salina no Estado do Rio Grande do
Norte?

d) Quais sdo os atributos das transagdes econdmicas, realizadas nas organizagdes objeto

de estudo?
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e) Quais sdo as praticas de contratagdo que ocorrem nas empresas pesquisadas?

f) Quais sdo os custos de transacdo econdmica, ex-anfe e ex-post, nas organizagdes
estudadas?

g) Qual ¢ a estrutura de governanga, existente nas organizagdes que compdem o cluster

de salina no Estado do Rio Grande do Norte?

Para Sampieri, Collado e Lucio (2006), a se elaborar uma proposicdo, ¢ necessario
conceituar os termos ou varidveis que estdo inclusos em seu contexto, independente do

enfoque escolhido, seja o qualitativo ou quantitativo, pelas seguintes razdes:

a) Qualquer individuo que venha a ler a pesquisa dé a mesma interpretacdo aos termos ou
varidveis inseridas nas hipdteses.

b) Garantir que as varidveis possam ser medidas, avaliadas, induzidas ou inferidas. No
caso do enfoque qualitativo, ¢ duplamente preciso, para a evidenciacdo empirica,
caracteristica das proposicdes.

c) Comparar com outros estudos equivalentes.

d) Proporcionar uma melhor avaliagdo aos resultados, ja que as varidveis também sao

contextualizadas.

“Uma variavel ¢ uma propriedade que pode modificar, cuja transformacao ¢ suscetivel
a medicdo e a observagdao” (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2006, p. 121). O autor explica
que a variavel possui valor para a ciéncia, no momento em que se relaciona com outras, ou
seja, faz parte de uma hipdtese ou de uma teoria. Eles também ressaltam que, para o enfoque
qualitativo, a variavel ¢ uma categoria de andlise, a qual também ¢ conhecida como varidvel
qualitativa.

Considerando o enfoque principal deste estudo, classificar-se-do0 as variaveis
qualitativas, que compdem o problema de pesquisa, como categorias e subcategorias de

analise.

3.3 CATEGORIAS E SUBCATEGORIA DE ANALISE

a. Custo de transagcdo econdomica

b. Clusters



82

Por sua vez, as categorias de analise foram qualificadas por meio das seguintes

subcategorias:

3.3.1 Custo de transacio econoémica:

Pressupostos comportamentais — racionalidade limitada e oportunismo;

b. Dimensdes da transacao — incerteza, frequéncia e especificidade de ativo;

c. Estrutura de governanca — contratacdo classica, contratagdo neocldssica, contratatacao
relacional, bem como governanga de mercado, governancga trilateral, governanga

bilateral e governanga unificada (integracao vertical).

3.3.2 Clusters:

a. Condicdes dos fatores;
b. Condigdes da demanda;
c. Industrias correlatas e de apoio;
d. Estratégia;
Estrutura;
f. Rivalidade interna.

3.4 DEFINICOES CONSTITUTIVAS (DC) E OPERACIONAIS (DO) DAS
CATEGORIAS E SUBCATEGORIAS DE ANALISE

Em consonancia com Beuren et al. (2003, p. 112), “¢ essencial a adequada defini¢cdo
constitutiva e operacional dos principais termos e variaveis utilizados ao longo do trabalho”, o
que ¢ fundamental para a apropriada percepcao dos resultados da pesquisa. Para os autores, a
propria teoria ajuda o pesquisador a delimitar, de forma clara e segura, as varidveis mais
adequadas para o estudo, excluindo as ndo pertinentes. As definicdes constitutivas das
varidveis geralmente fazem meng¢do as definicdes de dicionarios, empregadas por todos, até
mesmo por cientistas, mas ndo sdo suficientes para finalidades cientificas, j4 que podem
apresentar diferentes interpretagcdes semanticas.

Em se tratando da defini¢do operacional, pode-se determinar como uma ligagcdo entre
os conceitos e as observagdes, haja vista que confere importancia a um termo ou varidvel,

apontando as acdes necessarias para medi-lo ou controld-lo (KERLINGER, 1980). Para
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Beuren et al. (2003), embora seja restrita a definicdo operacional dos termos e variaveis
essenciais, € relevante, no sentido de auxiliar o pesquisador, a perceber a realidade baseada na

experiéncia.

3.4.1 Categoria de analise - Custos de transa¢io econémica

Defini¢do constitutiva - Na transagdo, consideram-se o conflito, a mutualidade e a
ordem; e, sucedido dessa confirmacao, ele ressalta que a assiduidade de uma negociagdo ¢&,
deveras, cada vez mais significativa para a empresa (COMMONS, 1932).

Os custos de transagdo sdao os custos de “funcionamento do sistema econdomico”
(ARROW, 1969, p. 01). A economia dos custos de transacdo corresponde a algo mais
microanalitico, autoconsciente, a respeito dos seus pressupostos comportamentais, bem como
inclui e amplia a relevancia econdmica da especificidade dos ativos e se fundamenta na
analise institucional comparativa, que se refere a organizagdo de negdcios como uma estrutura
de governanca, € ndo como uma unidade em fun¢do da produgdo, e atribui maior valor sobre
as condigoes, ex-post, negociadas em contrato (WILLIAMSON, 1985).

Para Williamson (1981), a transacdo sucede da troca de mercadorias ou servico por
meio de uma interface tecnologicamente separavel. J& o custo de transagcdo corresponde ao
consumo de recursos econdmicos, para planejar, adaptar e monitorar as interagdes entre os
agentes, assegurando que o cumprimento dos termos contratuais se faca de forma satisfatoria
para os participantes e, de maneira compativel, com a sua funcionalidade econdmica
(PONDE, 1994).

Defini¢do operacional - Os custos de transagdo econdmica representam os gastos
decorrentes da preparacao e da negociagdo do contrato, mensuracao e fiscalizagao de direitos

de propriedade, monitoramento do desempenho e organizagdo de atividades.

3.4.1.1 Subcategoria de andlise: racionalidade limitada

Defini¢do constitutiva - Racionalidade limitada denota uma conduta que ¢ apropriada
para a realizacdo de determinados objetivos, em conformidade com as restrigdes conferidas
pelas situacdes e limitagdes apresentadas (SIMON, 1972).

Defini¢do operacional — Racionalidade limitada significa que os agentes ndo
conseguem conhecer todas as informagdes que circundam as negociagdes, em razdo da

propria restricdo cognitiva.
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3.4.1.2 Subcategoria de analise: oportunismo

Defini¢do constitutiva — Oportunismo ¢ a apresentacdo distorcida de informagdes, com
a finalidade de iludir, desvirtuar e dissimular, a fim de desconcertar uma das partes envolvida
(WILLIAMSON, 1985).

Defini¢do operacional — O oportunismo corresponde a exposi¢do de informagdes

incompletas, com o objetivo de tirar vantagens de um dos agentes envolvidos na negociagao.

3.4.1.3 Subcategoria de andlise: especificidade de ativo

Defini¢do constitutiva — A especificidade de ativo faz men¢do a condi¢do em que um
ativo pode ser realocado para usos alternativos e por usudrios alternativos, sem atribuir dano
ao valor produtivo (Williamson, 1991).

Defini¢do operacional — A especificidade de ativo ¢ a condi¢@o de reutilizagdo de um

bem em outras atividades.

3.4.1.4  Subcategoria de analise: incerteza

Defini¢do constitutiva — E uma defini¢io imperfeita do mundo. O sujeito acredita que
o mundo ¢ uma ordem de circunstancia, e que cada uma ¢ a defini¢do perfeita para o que ele
considera importante, e a incerteza estd exatamente em nao perceber qual ¢ a situacdo real dos
fatos (ARROW, 1974).

Defini¢do operacional — A incerteza ¢ a davida das informacdes que sdo

disponibilizadas no momento da negociagao.

3.4.1.5 Subcategoria de analise: frequéncia

Defini¢do constitutiva — A frequéncia esté relacionada com a quantidade de vezes que
a transacdo pode acontecer (WILLIAMSON, 1985).
Definicdo operacional — A frequéncia equivale ao niimero de vezes em que um

negdcio ocorre.
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3.4.1.6  Subcategoria de andlise: contratagdo classica

Defini¢do constitutiva — Contratagdo classica se refere a acordos claros, para os quais
ndo ¢ necessaria a identidade dos agentes, bem como ndo ha qualquer relacdo de dependéncia
entre os agentes envolvidos na transacao (MACNEIL, 1974).

Defini¢do operacional — Contratacdo cldssica corresponde a negociagdes simples e

claras.

3.4.1.7 Subcategoria de anélise: contrata¢do neoclassica

Defini¢do constitutiva — Contratagdo neoclassica sdo acordos que favorecem a
autonomia dos agentes envolvidos na transagdo, apesar de serem bilateralmente dependentes.
Portanto, a identidades dos agentes ¢ perfeitamente significativa, porque se acontecer
finalizagdo prematura, ocorrerdo encargos em uma ou ambas as partes (WILLIAMSON,
1985).

Defini¢do operacional — A contratacdo neoclassica corresponde a acordos de longo
prazo, caracterizados por situagdes de incerteza, bem como a identidade dos agentes ¢

importante.

3.4.1.8 Subcategoria de andlise: contratacdo relacional

Defini¢do constitutiva — Contratacdo relacional faz mengao a relagdo dos agentes e ao
seu desnvolvimento ao longo do tempo. Equipara-se a uma “mini sociedade”, que possui um
conjunto peculiar de regras e normas, em um padrao singular e exclusivo, para cada relacao
contratual (MACNEIL, 1978).

Defini¢do operacional — Contratagdo relacional faz referancia a relagdo mantida entre

os agentes, ao longo do tempo.

3.4.1.9 Subcategoria de andlise: estrutura de governanga de mercado

Defini¢do constitutiva — A governanca de mercado ¢ a estrutura bdsica para as

negociagdes (WILLIAMSON, 1985), tendo em vista que ndo ¢ necessario conhececer os

agentes envolvidos, ja que ndo ha dependéncia entre as partes (WILLIAMSON, 1991), uma
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vez que a especificidade de ativo é pequena, resultando em um custo reduzido de transacao
(WILLIAMSON, 1985).

Defini¢do operacional — A governanga de mercado € uma estrutura que nao requer a
identificacdo dos agentes, posto que o custo de transa¢do ¢ reduzido, em razao da auséncia de
comportamentos oportunistas, tendo em vista que a especificidade de ativo é pequena e,

consequentemente, o nivel de frequéncia e de incerteza ¢ minimo.

3.4.1.10 Subcategoria de andlise: estrutura de governanga trilateral

Defini¢do constitutiva — A estrutura de governanga trilateral é representada por
negociagdes ocasionais, mistas e idiossincraticas, o que caracteriza os cantratos neoclassicos.
Dessa forma, uma vez firmado o contrato, a sua sequéncia ¢ motivada até a finalizagdo do
periodo contratual (WILLIAMSON, 1985).

Defini¢do operacional — A estrutura de governanca trilateral representa as transagdes,
nas quais ndo apenas os investimentos especificos sdo colocados em praticas, mas também o
custo de oportunidade. E, em casos de conflito, hd a probabilidade de ndo recorrer,
imediatamente, ao litigio, antes que haja a interferéncia de terceiros para a arbitragem de

inconformidades relacionadas com fatos ndo previstos

3.4.1.11 Subcategoria de andlise: estrutura de governanga bilateral

Defini¢do constitutiva — A estrutura de governancga bilateral, pautada na contratagao
relacional, configura negociagdes recorrentes, identificadas como mistas e altamente
idiossincraticas. O seu emprego ¢ para transagdes ndo padronizadas e a frequéncia das
negociagdes permite a recuperacao dos seus custos (WILLIAMSON, 1979).

Definicdo operacional — A estrutura de governanca bilateral corresponde a
dependéncia reciproca entre as partes, visto que € representada pela contratagdo relacional.
Essa estrutura gerencia as transacdes referentes a ativos intensamente especificos, os quais sao

essenciais para a producao.

3.4.1.12 Subcategoria de andlise: governanca unificada (integragdo vertical)
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Defini¢do constitutiva — Integracdo vertical ¢ a reunido de processos de producdo,
distribuicdo, vendas ou processos econdomicos, tecnologicamente diversificados, no ambiente
interno de uma empresa (PORTER, 2004).

Definicdo operacional — A integracdo vertical esta relacionada com a unificacdo de

alguns elos da cadeia de valor, como a produgdo, a distribuicdo e a venda do produto.

3.4.2 Categoria de analise - Cluster

Definig¢@o constitutiva - Os clusters sdo aglomerados de industrias, que simplificam a
composi¢do de novas transagdes, por meio de reducdo de custos, expandindo as chances de
mercado e de inovacdo, bem como possibilitando as organizagdes a empregarem 0s recursos
locais, para aumentarem os negdcios mais rapidamente (DELGADO; PORTER; STERN,
2011).

Defini¢do operacional - Os clusters correspondem a aglomerados de industrias que
facilitam as suas acdes, por meio da interagdo e comunicagdo das empresas que se inter-

relacionam.

3.4.2.1 Subcategoria de analise: condigdes dos fatores

Defini¢do constitutiva — Condi¢cdes dos fatores fazem mengdo a situa¢do do Pais, no
que se refere aos fatores de produgdo, como trabalho especifico ou infraestrutura, suficientes a
competitividade em certa industria (PORTER, 1993).

Defini¢do operacional — Condi¢des de fatores representam a posi¢do da nagdo, no que
diz respeito a rodovias, portos, aeroportos e outros, para a operacionalizacao eficiente das

industrias brasileiras.

3.4.2.2  Subcategoria de andlise: condi¢des da demanda

Defini¢@o constitutiva — Condi¢gdes da demanda ¢ a posicdo da demanda local, no que
se refere aos produtos ou servigos da industria (PORTER, 1993).
Defini¢do operacional — Condigdes da demanda correspondem a sofisticagdo da

demanda, em termos de qualidade e preco dos produtos ou servigos.
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3.4.2.3  Subcategoria de analise: industrias correlatas e de apoio

Defini¢do constitutiva — Industrias correlatas e de apoio ¢ a presenca, ou auséncia, na
Nagado, de industrias abastecedoras e correlatas, que sejam internacionalmente competitivas
(PORTER, 1993, p. 87). Para o autor, as industrias correlatas sdo aquelas com quem as
organizacdes podem dividir atividades na cadeia de valor, por meio das industrias (por
exemplo, canais de distribui¢do e desenvolvimento de tecnologia) ou transferir conhecimentos
protegidos pelo direito de propriedade de uma industria para outra.

Defini¢do operacional — Industrias de apoio sdo organizagdes que amparam a indistria
com pesquisa e capacitacdo, bem como as correlatas, que auxiliam, compartilhando a¢des na
cadeia de valor, e isso pode ocasionar o desenvolvimento de tecnologia, producgdo, venda e

distribuigao.

3.4.2.4 Subcategoria de analise: estratégia

Defini¢do constitutiva — Estratégia ¢ a condicdo para descobrir uma posi¢cao na
induastria, a fim de que a organizagdo possa perfeitamente se proteger contra as forcas
competitivas ou influencia-las a seu favor (PORTER, 2004).

Definicdo operacional — Estratégia ¢ a agdo necessaria para as transformagdes

competitivas que os gestores buscam, a fim de atingir o melhor desempenho da empresa.

3.4.2.5 Subcategoria de andlise: estrutura

Defini¢do constitutiva — “estrutura sdo as condi¢cdes predominantes no pais, que
determinam como as empresas sdo constituidas, organizadas e gerenciadas” (PORTER, 2009,
p. 182).

Defini¢do operacional — sdo os investimentos em rodovias, hidrovias, aeroportos,
porto, energia, educacdo e outras agdes efetivas, que tornem eficiente a produtividade

industrial do pais.

3.4.2.6  Subcategoria de andlise: rivalidade interna
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Defini¢do constitutiva — A rivalidade entre os competidores admite a forma comum de
disputas por posi¢do, com uso de estratégias, como: concorréncia de pregos, publicidade,
introdugdo de produtos e aumento dos servigos ou das garantias ao cliente (PORTER, 2004).

Defini¢do operacional — A rivalidade interna corresponde as disputas por posi¢cdo de

mercado, por meio de agdes estratégicas, como: preco, qualidade e marketing.

3.4.3 Definicao de termos importantes

A atividade do sal — E a extragdo de sal marinho, que emprega a dgua do mar como
matéria-prima. A dgua do mar ¢ captada do Rio Mossor6 e bombeada para o interior de uma
série de evaporadores e concentradores, em que a evaporagdo solar faz crescer, gradualmente,
a concentracao de sais, até 0 momento em que a salmoura estéd saturada de cloreto de sodio,
quando ¢ transferida para os cristalizadores, em que a precipitagdo do sal acontece antes de
existir a cristalizacgdo dos sais, que possam contaminar o produto (COMERCIO E

INDUSTRIA DE MOAGEM E REFINACAO SANTA CECILIA LTDA - CIMSAL, 2014).

3.5 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O delineamento corresponde a elaboracdo de um plano de pesquisa, que apresenta as
fases necessarias, as quais o pesquisador julga como importantes meios técnicos para a
investigacdo (GIL, 2008a). O item essencial para a sua determina¢do corresponde a acgdo
empregada na coleta de dados. Dessa forma, identificam-se dois grupos de delineamento: o
que busca as fontes de papel, e o que considera os dados provenientes de pessoas. No ultimo
grupo, estd o estudo de caso, procedimento técnico que foi empregado nesta pesquisa (GIL,
2008b).

Yin (2010) destaca que o estudo de caso ¢ aplicado em muitas circunstancias, para
cooperar com o conhecimento dos fatos individuais, grupais, organizacionais, sociais,
politicos e relacionados. Ele explica que essa técnica ¢ empregada na economia, quando ha o
interesse de investigar estruturas de certo setor industrial ou a economia de um municipio.
Portanto, a sua necessidade acontece do anseio de apreender os fatos sociais complexos.

O estudo de caso possibilita que os pesquisadores retenham as propriedades holisticas
e relevantes dos acontecimentos da vida real, como: os ciclos individuais, 0 comportamento

dos pequenos grupos, 0s processos organizacionais e administrativos, a mudanca de
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vizinhanga, o desempenho escolar, as relagdes internacionais e a maturacdo das industrias
(YIN, 2010).

Para Gil (2008b), o estudo de caso corresponde a uma forma de pesquisa extensamente
empregada nas ciéncias biomédicas e sociais. Incide no estudo intenso e extenuante de um ou
poucos objetos, de maneira que possibilite seu vasto e minucioso conhecimento. O autor
ressalta que a apreciagdo de um unico, ou de poucos casos, proporciona um fundamento
delicado para a generalizacdo. No entanto, o objetivo desse procedimento ndo ¢ fornecer
conhecimento preciso das propriedades de uma populacdo, mas de apresentar uma visdo
global do problema, ou de apontar potenciais fatores que o influenciam ou sdo, por ele,
influenciados.

Quanto a classificagdo deste estudo, ele foi exploratdrio, descritivo e explicativo. Gil
(2008b) enfatiza que a pesquisa exploratoria tem como finalidade oferecer maior intimidade
com o problema de pesquisa, no sentido de torna-lo mais claro. Ele argumenta que esse tipo
de analise possui como designio fundamental o aperfeicoamento de ideias ou a conquista de
percepcdes, assim como a sua preparagdo ¢ adaptavel, de forma que permita a consideragao
das mais diversas caracteristicas referentes ao fendmeno estudado.

Ja a pesquisa descritiva busca a descrigdo dos aspectos de uma populacdo ou
acontecimento ou, entdo, a concep¢do de relagdes entre varidveis. A respeito da pesquisa
explicativa, ela possui como cerne, determinar os fatos que esclarecem ou colaboram para a
ocorréncia dos fendmenos. E o tipo de pesquisa que mais aprofunda o conhecimento da

realidade, pois esclarece o porqué dos eventos (GIL, 2008b).

3.6 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A pesquisa ¢ de carater descritivo, por suscitar a descricdo dos acontecimentos e da
dinamica relacionada com o cluster estudado. E classificada como exploratéria, em razio da
inexisténcia de trabalhos que relacionem a teoria de custo de transa¢do econdmica com a
teoria de cluster, como também ¢ explicativa, visto que o autor desejou esclarecer, com
detalhe, a relacdo entre as categorias de analise.

O procedimento técnico, para a realizacdo do trabalho, correspondeu a um estudo de
caso, que foi empregado no cluster salineiro do Estado do Rio Grande do Norte. Para tanto,
fez-se, inicialmente, um mapeamento, com base nos indices Gini Locacional (GL) e
Quociente Locacional ou indice de especializacdo (QL); utilizaram-se os indicadores: o

numero de emprego (variavel base) e o numero de estabelecimento (variavel de controle),
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gerados por essa induastria no ano de 2012. Justifica-se o periodo, em razdo de ser a ultima
consolidagdo de dados, realizada no banco da Relagdo Anual de Informagdes Sociais - RAIS
do Ministério do Trabalho e Emprego (MTE).

Suzigan; Furtado; Garcia e Sampaio (2003) explicam que o banco de dados
RAIS/MTE proporciona o beneficio de fornecer uma alta dispersdo geografica, que
possibilita, sem precisar de recursos para tabulagdes singulares, conseguir e processar
espontaneamente os dados de maneira bastante minuciosa. Também, concebe um nivel
relativamente alto de igualdade, o qual autoriza confrontar a reparticdo dos setores da
atividade econdmica ao longo do tempo.

No entanto, a RAIS/MTE também apresenta falhas referentes a sua cobertura, haja
vista que o Cadastro contém somente relagdes contratuais formalizadas, advindas das carteiras
assinadas. Além disso, a empresa declarante pode escolher por opgdes exclusivas, em nivel de
organizacdo, deturpando o resultado da seguinte forma: primeiro, categorizando o aglomerado
das unidades produtivas de uma organizacgao diversificada, em um mesmo endereco, € em um
unico setor da Classificagdo Nacional da Atividade Econdmica — CNAE (SUZIGAN;
FURTADO; GARCIA; SAMPAIO, 2003).

Pode-se utilizar uma unica declaragdo para diversas unidades produtivas de uma
mesma organizacdo, além de empresas multiprodutoras se enquadrarem, somente, na
atividade de seu produto principal; terceiro, como o emprego ¢ a variavel-base utilizada pela
RAIS, ela ndo capta informagdes relativas as distingdes interregionais de tecnologia e de
produtividade; quarto, por ser declaratoria, pode ocasionar anormalidades na apreciacdo de
pequenas organizagdes ou de regides desfavoraveis, em razao do alto nimero de empresas
nao declarantes (SUZIGAN; FURTADO; GARCIA; SAMPAIO, 2003).

A partir dessa base de dados, calcularam-se os indicadores de concentragdo espacial e
o quociente locacional ou indice de especializagdo local, a fim de identificar, demarcar, de
modo especial, e caracterizar a estrutura do cluster salineiro. Posteriormente, realizou-se o
estudo de caso de natureza qualitativa, a fim de identificar a relagdo existente entre os custos
de transag¢do econdmica e o cluster objeto de estudo.

Ketels e Solvell (2007) destacam que considerar uma ordem de perspectiva, como
tamanho e especializagdo, ¢ relevante para examinar se a participacdo do emprego, em
industrias especificas, pertencentes a uma categoria de cluster em certa regido, consegue
especializagdo suficiente, para ampliar repercussdes e elos, que indicam resultados

econdmicos positivos.
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O objetivo do mapeamento do cluster de salina ¢ posiciond-lo no diamante de
competitividade da regido. Com essa perspectiva, consideraram-se os seguintes aspectos para

a sua sele¢do, conforme Quadro 1.

Quadro 1 - Critérios de Selecao para o Estudo do Cluster de Salina
Aplicabilidade do modelo de cluster

Numero de empresas, empregos gerados e
volume de negdbcios.

A proximidade entre as organizagdes ¢
indicada, a fim de efetuar todas as negociagoes,
as ligacdes, etc.

Um cluster competitivo agrega agentes que
Cadeia de valor assegurem todas as func¢des na cadeia de valor,
como produtores finais, universidades e outros.
Um cluster competitivo abrange institui¢oes de
pesquisa e de formagao, e uma ordem das de
mais instituicdes com as quais interage e
coopera.

Dimensao

Nivel de concentracao
geografica

Instituigdes de apoio

Participante relevante para economia local

Origem de vantagem economica para a regiao:
a economia local ¢ especializada na atividade

Emprego . . o
preg principal do cluster de salina, o que constitui
suas caracteristicas diferenciais.
Participagdo nas exportagdes Potencial de desenvolvimento.

Importancia comercial paraa | Potencial de crescimento — oportunidade de
regiao, na¢ao e mundo negocio.

Relevancia socioecondmica do
cluster na regido.

Nivel tecnolégico e grau de
sofisticagao

Fonte: Adaptado de Ketels e Solvell (2007).

Inovagdo e desenvolvimento de produtos novos.

Potencial para adaptagdo de tecnologias novas.

Mapeamento de cluster ¢ um tratamento relativamente novo para proporcionar um
maior entendimento da presencga, perfil e desempenho econdomico dos clusters. A sua principal
relevancia ¢ a comparabilidade entre as regides e o desempenho real das organizagdes. Os
dados de um mapeamento de cluster sdo itens significativos, para entender a constitui¢ao
regional de uma economia, e os arquétipos geograficos de atividades econdmicas em um
cluster (KETELS; SOLVELL, 2007).

Nessa perspectiva, o indice Gini Locacional (GL) evidencia a concentragdo espacial da
atividade econdmica, o qual oscila entre zero e um. Quanto mais proximo da unidade, mais
espacialmente concentrada ¢ a classe de industria. Dessa forma, nas classes em que o GL ¢
maior, sugere-se haver sistemas locais de producdo (SUZIGAN; FURTADO; GARCIA;
SAMPAIO, 2004).

No entanto, o GL aponta, somente, que determinada classe de industria ¢

geograficamente concentrada, o que ndo possibilita averiguar se hd sistemas locais de
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producdo, fazendo-se necessario empregar o quociente locacional (QL), para identificar em
quais regides residem as atividades das classes de industria, mais concentradas, em termos
geograficos (SUZIGAN; FURTADO; GARCIA; SAMPAIO, 2004).

O quociente locacional ¢ a razdo entre a presenca de uma determinada classe de
industria, na estrutura produtiva de uma regido, e a participa¢ao dela na estrutura produtiva do
Estado. Assim, quanto maior for o QL, maior serd a especializagdo da regido na referente
classe de industria (SUZIGAN; FURTADO; GARCIA; SAMPAIO, 2004).

Mas vale salientar que, apesar de esse indice ser empregado, deve-se ter prudéncia,
tendo em vista suas restricdes. Especificamente, ele ndo ¢ interessante para apontar
especializagdes em regides, onde a estrutura produtiva ¢ mais diferenciada, como ¢ o exemplo
de cidades que fazem parte das regides metropolitanas. Ainda mais, regides humildes, que
podem indicar niveis demasiadamente altos de especializa¢do, em virtude da participagdo de
uma organiza¢do produtiva, mesmo que de extensdes modestas (SUZIGAN; FURTADO;
GARCIA; SAMPAIO, 2004).

E recomendado usar algumas variaveis de controle, que fardo o papel de filtros, a fim
de colocar critérios de maior ou menor seletividade nos efeitos dos indices de concentragdo
(GINI) e de especializacao (QL). Essa decisdo ¢ significativa porque, em certas situagdes, o
alto coeficiente de especializacdo ¢ em virtude da baixa densidade da estrutura industrial
interna, o que pode ocasionar uma superestimagdo da importancia do sistema local
(SUZIGAN; FURTADO; GARCIA; SAMPAIO, 2004).

Para resolver essa irregularidade, deve-se empregar a participagdo relativa da
microrregido no Estado, naquela determinada classe industrial, o que dimensionaria a sua
relevancia econdmica. Dessa forma, possibilitaria indicar que o alto indice de QL de uma
regido ndo sera causado pela presenga local de uma grande organiza¢do. Assim, sugere-se que
sejam utilizadas informacdes a respeito do nimero de organizagdes, como varidvel de
controle; com isso, permitiria averiguar se trata realmente de um cluster, com um numero
relevante de empresas. Nessa perspectiva, excluem-se as microrregides em que a elevada
especializagdo, evidenciada por um QL alto, venha a ser da participagdo de uma ou poucas
organizac¢des de maior porte (SUZIGAN; FURTADO; GARCIA; SAMPAIO, 2004).

Os indicadores utilizados, nesta pesquisa, para o calculo do GL e do QL,
correspondem ao nimero de emprego (variavel-base), que a induastria de sal gerou, por
microrregido no Estado do Rio Grande do Norte, e ao nlimero de estabelecimentos existentes
(variavel de controle).

Para Haddad (1998), o quociente locacional ¢ dado pela seguinte expressao:
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E.
QL. = !L— = Quociente locacional do setor
g i na regiao J;
E

Em que:

QL1j - equivale ao QL do setor 7 na industria J;

Emprego ij - ¢ o emprego no setor i na regidao J;

Emprego ¢j - corresponde ao emprego em todos os setores da regido J;
Eie - faz mengdo ao emprego no setor i de todas as regioes;

Empregoee — refere-se ao emprego em todos os setores em todas as regides.

Para Lara et al. (2010), um indice locacional maior que 1, sugere que a regido j possui,
proporcionalmente, um maior nimero de empregos no setor i, no momento em que ¢
relacionado com a sua importancia para o emprego no Estado, como um todo, isto ¢, a regido j
agrega uma dimensao de emprego estadual no setor i, que € superior a sua extensao no total
de emprego estadual. Segundo os autores, pode-se perceber também que o emprego do setor i
significa uma parte mais elevada do emprego total, ao ponderar isoladamente a regido j, do
que quando ¢ analisado o Estado, como um todo. Dessa forma, quando QL > 1, evidencia-se
concentragdo da atividade i na regido j.

Quanto ao GL, observa-se que o coeficiente de Gini ¢ normalmente empregado nos
estudos relacionados com a distribuicdo de renda. No entanto, do mesmo modo, ¢ possivel
considerar e interpretar o nivel de concentra¢do de certa variavel, como emprego, na area
geografica (LARA et al., 2010).

Segundo Suzigan; Furtado; Garcia e Sampaio (2003), a metodologia, para o calculo do
coeficiente de Gini locacional, ¢ similar ao do coeficiente de Gini tradicional. Inicialmente, ¢
necessario colocar, em ordem decrescente, os indices de especializagdo ou locacional das
microrregides do Estado, a comegar da sele¢do de uma variavel base, neste caso, emprego. De
agora em diante, ¢ exequivel estabelecer a curva de localizacdo (ou curva de Lorenz).

Segundo Suzigan; Furtado; Garcia e Sampaio (2003, p. 47), estabelecem-se os eixos
da seguinte maneira:

v" No eixo vertical, as porcentagens acumuladas da varidvel-base (emprego) em uma

determinada classe de industria por regides (ou municipios);
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v No eixo horizontal, as porcentagens acumuladas da mesma variavel para o total da

classe de industria por regides (ou municipios).

Suzigan; Furtado; Garcia e Sampaio (2003, p. 47) explicam que:

As inclinagoes dos segmentos de linha reta das curvas de localizag¢do
equivalem aos indices de especializacdo das diversas regioes (ou
municipios) nos respectivos setores. Por defini¢do, o coeficiente de Gini
Locacional é a relagdao entre a darea de concentragdo indicada por o, e a
area do triangulo formado pela reta de perfeita igualdade com os eixos das
abscissas e das ordenadas.

Para Hoffmann (1998), a area que fica entre a linha de total igualdade e a curva de
Lorenz (curva de localizagdo) corresponde a area de desigualdade, apontado por o na Figura
1. Em situagdes de total iniquidade, n — 1, varios individuos possuem 0, e somente um
individuos possui tudo. Nessas condigdes, a area de desigualdade equivale a area do tridngulo,

essa base ¢ igual a 1 — 1/n, bem como a altura equivale a 1.

Figura 1 — Curva de Lorenz
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Fonte: Hoffmann (1998).

Assim, o coeficiente de GINI é conceituado como o indice em meio a area de

inequidade o e o valor deste limite:

Suzigan; Furtado; Garcia e Sampaio (2003, p. 48) ressaltam que quando o esta
envolvido entre 0 < a < 0,5, tem-se 0 < GL < 1. Com isso, quanto mais préximo de 1 (um),

mais concentrado territorialmente.
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Para o estudo de caso, buscaram-se informacdes por meio de entrevistas semi-
estruturadas, as quais foram realizadas com os diretores das organizacdes salineiras. Cada
entrevista teve, em média, a duragdo de uma hora e quarenta minutos. A fim de coletar os
dados, foram necessdrio trés meses para o cumprimento de todas as entrevistas. Essa fase
possuiu caracteristicas de um estudo transversal, que, segundo Sampieri, Collado e Lucio
(2006) ocorre quando a coleta de dados ¢ realizada em apenas um momento, tendo como
objetivo descrever varidveis e analisar sua incidéncia e inter-relagdo em uma determinada
0casido.

A pesquisa utilizou entrevista semi-estruturada, porque possibilitou melhor
comunicacdo e percep¢do da veracidade das informacdes. “Entrevista € a técnica de aquisicao
de informagdes, em que o pesquisador comparece, pessoalmente, ao ambiente da populagdo
selecionada e formula perguntas, com a finalidade de obter dados necessarios para responder

a questdo estudada” (BEUREN, et al., 2003, p. 131).

3.7 DELIMITACAO DA POPULACAO E AMOSTRA

A populagdo de empresas que compdem o setor salineiro corresponde a dezessete
organizacdes. Segundo Richardson (2014, p. 157), populagdo “¢ o conjunto de elementos que
possuem determinadas caracteristicas”. Dessa populacdo, participaram da pesquisa catorze
empresas salineiras, duas para pré-teste e doze para a consecugdo da pesquisa, sendo: duas
grandes, quatro médias e seis de pequeno porte.

Em se tratando da atividade salineira, cinco empresas, duas grandes e trés de médio
porte, praticam a extragdo, a moagem e o refino; trés, uma média e duas pequenas, apenas
moem e refinam; trés empresas pequenas fazem extragdo e moagem, ¢ uma de pequeno porte
somente extrai o sal. Essa amostra é responsavel por 97% da produc¢do do sal no Rio Grande
do Norte.

A fim de identificar perguntas para a formagdo do instrumento de coleta, realizou-se
um pré-teste com trés representantes da industria salineira. Por meio desse procedimento,
constatou-se a receptividade do setor, o que foi confirmado com a execugdo da pesquisa.
Colocou-se, também, em pratica um teste-piloto no inicio dos trabalhos, para corroborar o
instrumento de coleta pré-determinado.

A escolha do Rio Grande do Norte, para participar da pesquisa, foi motivada por sua

lideranca na producao total de sal no Pais, configurando em torno de 77%, bem como a sua
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participagdo na producdo de sal marinho, que representa aproximadamente 95% (SUMARIO

MINERAL, 2013).

3.8 TIPO E COLETA DE DADOS

Inicialmente, os dados secundarios foram utilizados para o célculo do indice de Gini
Locacional e Quociente Locacional, com o propdsito de verificar a concentragdo e a
especializagdo do cluster salineiro. Posteriormente, realizou-se a coleta dos dados primadrios,
para obter informagdes, que identificassem os fatores do diamante de competitividade, bem
como a relagdo dos custos de transagdo econdmica com o cluster objeto de estudo.

Os dados primarios foram coletados por meio de entrevista semi-estruturada, a qual
possibilitou maior interagdo e conhecimento entre o pesquisador e os informantes (BEUREN,
et al, 2003). Os autores explicam que, para determinados tipos de pesquisa qualitativa, a
entrevista semi-estruturada parece ser um dos essenciais mecanismos de coleta de dados.

Portanto, esse instrumento atribui valor a presenga do entrevistador, proporciona que o
informante empregue toda a sua criatividade e espontaneidade, valorizando mais a
investigacdo (BEUREN, et al, 2003). Para os autores, justifica-se o emprego desse
mecanismo, por entenderem que o processo de avaliacdo de empresas, além de exigir um
consistente embasamento tedrico, implica a utilizagdo da percepc¢ao, feeling e experiéncia.

O instrumento de coleta dos dados primarios foi constituido a partir das perguntas de
pesquisa, que estdo em apéndice. Como forma de valida-lo, realizou-se um pré-teste com trés

profissionais do cluster salineiro:

v O primeiro ¢é consultor e professor da Universidade Estadual do Rio Grande do Norte,
que atuou, durante quinze anos, no setor salineiro, como gerente financeiro;

v" O segundo ¢é gestor de uma empresa salineira, que atua ha vinte e quatro anos na
industria do sal;

v' O terceiro é empresario, gestor comercial e presidente do Sindicato da Industria de

Moagem e Refino de Sal do Estado do Rio Grande do Norte — Simorsal.

O roteiro de entrevista foi dividido em trés blocos: o primeiro trata de perguntas
basicas, que envolvem a identidade das organizagdes do cluster salineiro; o segundo considera
os fatores do “Diamante” de competitividade, e o terceiro versa sobre a teoria do custo de

transa¢do econdmica.
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O encontro da pesquisadora com os profissionais que participaram do pré-teste foi
satisfatorio, em razdo do amplo conhecimento que eles possuem a respeito do assunto e da
experiéncia adquirida ao longo dos anos. Portanto, cada pergunta foi discutida, e a entrevista
se estendeu por um periodo de, aproximadamente, duas horas. A maioria das sugestdes foi
considerada, surgindo um instrumento de coleta que compreendesse as perspectivas dos
entrevistados e do problema de pesquisa.

Na realizagdo da pesquisa, para corroborar o que ja tinha sido definido como
instrumento de coleta, realizou-se um teste-piloto com o primeiro diretor entrevistado, do
grupo de doze organizacdes. Depois de determinar definitivamente o instrumento, deu-se
prosseguimento aos trabalhos, que, apesar de alguns desencontros, os entrevistados atenderam

as expectativas, subsidiando, com informagdes, o problema estudado.

3.9 TRATAMENTO DOS DADOS

Os calculos do coeficiente de Gini e quociente locacional foram utilizados para a
analise dos dados secundarios, relacionados com o nimero de emprego (varidvel-base) e a
quantidade de estabelecimento (variavel de controle), com o propdsito de diferencar, definir
espacialmente e determinar estruturalmente o cluster de salina.

J& os dados primarios foram tratados por meio de andlise de conteudo, que “¢é um
conjunto de técnicas de analise das comunicagdes, o qual utiliza procedimentos sistematicos e
objetivos de descri¢do do conteudo das mensagens” (BARDIN, p. 40, 2010). A autora explica
que ndo se refere a um mecanismo, mas a um leque de instrumentos, ou, com maior
exigéncia, serd somente um instrumento, porém marcado por uma grande diversidade de
formas e adaptavel a uma area de aplicac¢@o vasta, a propria comunicagao.

A finalidade da analise de conteudo ¢ a inferéncia de conhecimentos, voltada as
circunstancias de produgdo ou, casualmente, de recepcdo, a qual recorre a indices
quantitativos, ou ndo. Assim, as diversas etapas da andlise de conteudo se organizam em volta
de trés pdlos cronoldgicos: pré-andlise, exploracdo do material e o tratamento dos resultados,
inferéncia e a interpretacdo (BARDIN, 2010).

A pré-analise ¢ a fase da organizagdo, que corresponde a um momento de percepgdes,
mas com a finalidade de tornar operacionais e ordenar as primeiras ideias, de forma a orientar,
para um esquema seguro do desenvolvimento das a¢des continuas, em um plano de analise;
em se tratando da exploragdo do material, o pesquisador cumpre os procedimentos pré-

estabelecidos na pré-analise, momento em que envolve a codificacdo, a decomposi¢do ou a
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enumeracdo; no tratamento dos resultados, o pesquisador, estando confiante dos efeitos,
podera sugerir inferéncias e antecipar interpretagdes, no que se refere aos objetivos previstos,
ou que se faga mencao a outras descobertas inesperadas (BARDIN, 2010).

Nessa perspectiva, os dados de natureza priméria foram coletados, por meio de
entrevista semi-estruturada. O objetivo foi buscar respostas referentes ao tema, ao problema
ou ao topico de interesse nos termos: a linguagem e a perspectiva do entrevistado, que
constituiu uma conversa em que fluiu a opinido, unica e profunda, do entrevistado
(SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2006).

A tonalidade da entrevista foi espontinea, indutiva, cuidadosa e com certa
demonstragdo de curiosidade, por parte de quem entrevistou. Foram excluidas perguntas
diretas, bem como tendenciosas, ou que induzisse a resposta (SAMPIERI; COLLADO;
LUCIO, 2006).

3.10 CODIFICACAO E CATEGORIZACAO DOS DADOS

Para Bardin (2010), a codificagdo ¢ uma modificacdo dos dados brutos do texto, que ¢
efetuada segundo normas peculiares, a qual ocorre por recorte, agregacao e enumeragdo, cuja
acdo possibilita buscar uma reproducdo do contetido, ou da sua expressdo; susceptivel de
tornar claro ao analista, as propriedades do texto podem ser utilizadas como indicadores.

Ela explica que a organizacao da codificacdo envolve trés alternativas, no caso de uma
analise quantitativa e categorial: o recorte, que corresponde a escolha da unidade; a
enumeracdo, que faz referéncia a selecao das regras de contagem, bem como a classificagdo e
a agregacao, que estd relacionada com a preferéncia das categorias. Para tanto, foi necessario,
inicialmente, transcrever as doze entrevistas do setor salineiro, cuja transcri¢ao foi realizada
por uma empresa contratada, do Estado do Rio Grande do Sul. Posteriormente, utilizou-se o
software ATLAS TI 7.0, a fim de sistematizar os dados.

Importaram-se, para o Software Atlas ti 7.0, as doze entrevistas da industria do sal,
cada uma denominada por Sal, mais a indicagdo de um nimero; configuragdo mencionada
para preservar a identidade dos entrevistados. Para cada recorte, determinado nas entrevistas,
houve a atribuicdo de um cédigo, o qual foi direcionado para o administrador de codigos do
sistema. Posteriormente a codificacdo de todos os recortes, realizou-se a categorizagdo:
agruparam-se os cdodigos de acordo com as dimensdes estudadas das teorias de custo de

transacdao econdmica e cluster.



100

Ap0s a categorizagdo, surgiram as familias, que apenas puderam ser geridas a partir do
administrador de familias. Em seguida, fizeram-se os vinculos de um cédigo a outro, desde
que eles se associassem, empregando-se as relagdes: com flecha dupla, “is associted with”
(estd associado com), referem-se a associacdo que um evento faz a outro, e as de mais (< >)
equivalem a contradicts (contradiz) e as setas, com apenas uma ponta, “is cause of”’ (¢ causa
de), evidencia o que um elemento causa aos de mais. Vale salientar que todo o trabalho de
categorizagdo e vinculacdo de codigo foi realizado no administrador de cédigos. Feita essa
parte, construiram-se as redes, a partir dos codigos com seis afirmagdes, visto que considerar
todos os codigos dificultaria a interpretacdo; todavia, a escolha do cédigo foi realizada, com o
cuidado de preservar a relevancia da frequéncia das afirmagdes.

A fim de formar as redes, considerou-se cada dimensdo das teorias de custo de
transacdo econdmica e cluster com os seus respectivos cddigos. Finalizada a rede, ela era
direcionada, pelo sistema, para o administrador de rede. Portanto, o sistema criou os
administradores de citacdo, de cddigo, de familia, de vinculo e de rede. No caso das redes, os
codigos que tém uma conexdao por meio de setas, em vermelho, indicam as familias que
agrupam os cddigos respectivos as dimensoes de cada teoria, ja as setas de cor preta chamam
a atengdo para a relagdo entre os codigos.

Para este estudo, a unidade de andlise selecionada corresponde ao tema, que ¢ a
unidade de sentido, que se liberta, espontaneamente, de um texto analisado de acordo com
determinados critérios, referentes a teoria que serve de guia a leitura. Realizar uma analise
tematica busca encontrar os nlcleos de sentido, os quais constituem o didlogo, cuja
participagdo ou frequéncia de aparecimento podem denotar algo para o objetivo analitico
selecionado (BARDIN, 2010).

E preciso fazer a diferenciagdo entre a unidade de registro, o que se conta, ¢ a norma
de enumeragdo, ou seja, a forma de contagem. No texto finalizado, em que a identificacdo e o
recorte proporcionaram os itens ou unidades de registro, nesse caso o tema, ¢ possivel
empregar varios tipos de enumeragdo (BARDIN, 2010).

Neste estudo, utilizou-se a presenca do elemento, que funcionou como um indicador,
bem como a frequéncia do elemento, isto ¢, a relevancia de uma unidade de registro aumenta
com a frequéncia de aparicdo. A presenca de um elemento de sentido ou de expressdo sera
mais importante, em relagdo ao que busca alcancar na descri¢do ou na interpretagdo da
verdade apontada, quando esse item cada vez mais se repetir (BARDIN, 2010).

Em se tratando da categorizacdo, ¢ uma agao de classificacdo de itens constitutivos de

um aglomerado por diversificacdo e, posteriormente, por reagrupamento, em conformidade
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com o género ¢ com os critérios inicialmente estabelecidos. As categorias sdo rubricas ou
classes, que aglomeram um grupo de elementos sob um titulo comum, aglomeragdo essa
realizada em virtude das propriedades ordinarias desses dados (BARDIN, 2010).

Por conseguinte, validou-se a fundamenta¢do das redes, apés um més da sua
realizacdo. Finalizada a sua discussdo, esperaram-se trinta dias para refazé-la, com o intuito
de legitimar esse processo. Consequentemente, verificou-se que os resultados confirmavam o
que ja tinha sido ratificado inicialmente.

Posteriormente a essas etapas, podem-se dividir os trabalhos em trés fases: a primeira
corresponde a abordagem quantitativa, por meio dos calculos dos indices Gini Locacional
(GL) e Quociente Locacional ou indice de especializagdo (QL). A segunda faz referéncia a
abordagem qualitativa, que trata do estudo de caso, o qual foi realizado de forma exploratoria,
descritiva e explicativa, e, por fim, a terceira, que trouxe o tratamento dos dados, com énfase
no Atlas ti 7.0, como pode ser identificado nas Figuras 2, 3 e 4, respectivamente, as quais

representam todos os passos que foram necessarios para chegar ao objetivo final deste estudo:
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Figura 2 - Primeira Fase da Metodologia de Trabalho da Pesquisa
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Fonte: Elaborada pela autora (2016).
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Figura 3 — Segunda Fase da Metodologia de Trabalho da Pesquisa

P Exploratorio
//
/
/
/
4
/
/
4
/
o o /
Abordagem qualitativa ———p Estudo de casor L. _ _ _ _ _ > esctitn
(foco principal) '
\\
\
\
\
\
\
\
\ . .
< Explicativa
Teste piloto do »
instrumento de coleta <---- Construgdo do S Pré-teste

Instrumento de coleta

Identificar os fatores do diamante de competitividade nas

Aplicacao dos bicto d d
questionarios (Dados X empresas objeto de estudo
. .,
primarios) R
4
T ’ ’
1 7
! // Averiguar os custos de transacao, ex-ante e ex- post, dos
I Pid v contratos realizados nas organizagdes estudadas.
-
: o .
1 . s .- -
1 . 4 PR -
| . ’ _- -
| 5 o g a
I Pt - Identificar os pressupostos comportamentais, (racionalidade
1 4 . . o
e e » limitada e oportunismo)
1,27  ae--m— T
¢ S -
S S~ -~
NN S <
NS S~
~ ~o . . v . " .
\\ S S~< Verificar os atributos das transacdes (incerteza, especificidade
ANEREN Te~s » deativo e frequéncia) realizadas nas organizagdes objeto de
~
AN Sso estudo.
A Y N ~ <
N ~ N
N
~
\\ b N
Y N ~ N
~ . . ~
AR o Investigar as praticas de contratagdo que ocorrem nas
N o
. b empresas pesquisadas.
N
N
N
\\
A Y
N . o .
Fonte: Elaborada pela autora (2016) v, | Identificar a estrutura de governanga das empresas salineiras

4 do estado do Rio Grande do Norte.




104

Figura 4 — Terceira Fase da Metodologia de Trabalho da Pesquisa
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Grande do Norte.

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

Por que Rio Grande do Norte?

O Estado do Rio Grande do Norte possui uma localizacao privilegiada, devido a sua
posicao estratégica, que compreende um vértice do continente Sul-Americano, deixando-o
préoximo dos continentes africano e europeu, com uma extensao de 53.077,3 km2, e uma area
de 3,4% da Regido Nordeste, aproximadamente 0,62% do territério nacional. Faz fronteira
com o Estado do Ceara, a Oeste; ao Sul, com o Estado da Paraiba; a Leste e ao Norte, com o
Oceano Atlantico (IDEMA, 2014).

Possui propriedades climaticas bem particulares, caracterizadas por um verao seco e
dias ensolarados na maior parte do ano, em virtude da sua proximidade com o Equador. Além
da convencional exploracdo salineira e de condigdes edafico-climaticos para o cultivo de
frutas irrigadas, ele possui potencialidade para atividades turisticas, decorrente de sua ampla
faixa litoranea, com um pouco menos de 410 km de belas praias e mares com temperatura

amena, como pode ser verificado na Figura 5 (IDEMA, 2014).
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Figura 5 - Clima do Estado do Rio Grande Norte
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Fonte: Instituto de desenvolvimento sustentével e meio amGiente do Rio Grande do Norte - IT)EMA (2010).

A participa¢do do Rio Grande do Norte no produto interno bruto (PIB), do Nordeste,
equivale a quase 6%, e com relagdo ao do Pais, corresponde a 0,9%. Para tanto, varias
atividades desempenham papel essencial, como, por exemplo, o setor de servigco com énfase
para o turismo, o qual tem expandido expressivamente nos ultimos anos (IDEMA, 2014).

No que se trata do segmento industrial, sobressaem as industrias: extrativa mineral,
que estd em evidéncia na producdo de petrdleo e gas, sal marinho e scheelita, e a de
transformagdo, com menc¢do a produgdo de bens de consumo ndo-durdveis, bem como a
construcdo civil, que comumente apresenta significativa taxa de crescimento (IDEMA, 2014).

Nos anos de 1999 a 2009, o setor agropecudrio apresentou uma participagdo no PIB,
de 5,2%, com picos em torno de 8%, e um declive no nivel de 2,5%, cujas oscilagdes foram
motivadas pela conjuntura internacional e fatores macroecondmicos, como a taxa de cambio,
haja vista que a maior parte dos produtos agricolas ¢ direcionada para o mercado externo
(IDEMA, 2014).

O crescimento da economia do Rio Grande do Norte vem acontecendo por meio de um
processo de reestruturacdo, diversificacdo e moderniza¢do da sua base produtiva. O Estado
possui um dos mais relevantes polos agroindustriais do Nordeste, um parque téxtil moderno, o
qual tem recebido importantes investimentos em energias renovaveis, com énfase em parques
eblicos, que vém sendo construidos, estrategicamente, na regido do Litoral Norte, onde ha um
otimo potencial de vento (IDEMA, 2014).

O Rio Grande do Norte possui 3.168.027 habitantes, sendo o décimo sexto mais

populoso do Brasil. O Censo de 2010 apontou um aumento de 14,3% da populagdo, em
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relacdo a ultima década. O IBGE estimou, para 2011, uma populagdo de 3.198.657 mil
habitantes, o que representou um crescimento de mais de 300 mil, quando comparado ao
Censo de 2010. Destes, 2.464.991 estdo localizados na zona urbana, correspondendo
aproximadamente a 78%, e 703.036 se encontram na zona rural, representando 22% da
populagdo do Estado. (IDEMA, 2014).

A populacdo esta concentrada em trés municipios: Mossord, Natal e Parnamirim, com
um numero de habitantes superior a 200 mil, conforme Figura 6, os quais formam cidades
polos, no Leste e Oeste do Rio Grande do Norte, bem como oferecem acesso a servigos e bens
publicos que ndo sdo encontrados em outras localidades do Estado (IDEMA, 2014).

Figura 6 - Populacio do Rio Grande do Norte, por nimeros
de habitantes.
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Fonte: IBGE (2010).

A educagdo, no Estado, encontra-se em processo de desenvolvimento. Em 2009, ele
possuia 3.175 escolas de Ensino Fundamental, sendo 2.084 instituigdes municipais, 620
estaduais, 470 particulares e duas federais. Com 554.372 alunos matriculados, 469.667 faziam
parte da rede publica estadual e municipal de ensino, e 84.705 frequentavam as escolas
particulares (IDEMA, 2014). Mas, de acordo com o IBGE (2010), a taxa de analfabetismo do
Estado, de 17,8%, ainda se encontrava entre as maiores das unidades da Federagdo (IDEMA,
2014).

As Instituicdes publicas de Ensino Superior, mais significativas do Estado,
correspondem a Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN), a Universidade
Federal Rural do Semi-Arido (UFERSA), ao Instituto Federal do Rio Grande do Norte
(IFRN) e a Universidade do Estado do Rio Grande do Norte (UERN). Além dessas, possuem
as Instituicdes particulares de Ensino Superior, como a Universidade Potiguar (UNP), o
Centro Universitario do Rio Grande do Norte (UNI-RN) e a Faculdade de Ciéncias, Cultura e
Extensdo do Rio Grande do Norte (FACEX) (IDEMA, 2014).
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No que diz respeito a malha aérea do Estado, ha trés alternativas de embarque e
desembarque: o Aeroporto Internacional Augusto Severo, situado na cidade de Parnamirim,
onde o fluxo didrio de pessoas esta entre 2.446 e 3.463 (IDEMA, 2014); o Aeroporto de Sdo
Gongalo do Amarante, localizado na regido metropolitana de Natal, o qual iniciou suas
operacdes em 22 de maio de 2014, com capacidade para atender 6.2 milhdes de passageiros,
com oito pontos de embarque, quarenta e cinco posi¢cdes para check-in e um terminal de
cargas de 2.700 m2, e o aeroporto Dix-sept Rosado, que efetua voos domésticos e esta situado na
cidade de Mossoré no interior do Estado (IDEMA, 2014).

Com relagdo ao sistema Portuario, o Estado apresenta dois portos: o Porto de Natal, que
foi construido em 1932, o qual tem sua importancia na exportacdo de frutas, corresponde a 30%
da movimentacao do terminal, recebendo, com frequéncia, navios para exportacdo de aglcar e
importagdo de trigo (IDEMA, 2014). Ele faz linha para a Europa, com paradas nos portos de
Vigo, na Espanha; Sheerness, na Inglaterra, ¢ Roterdan, na Holanda (COMPANHIA DOCAS
DO RIO GRANDE DO NORTE - CODERN, 2014).

O porto de Areia Branca ¢ um terminal construido em alto mar “Off-Shore”,
correspondendo a uma ilha artificial, afastado 14 milhas nauticas, a nordeste do municipio de
Areia Branca; a 28 milhas, a noroeste da cidade de Macau, e aproximadamente a 8 milhas, em
linha da costa do Rio Grande do Norte. Essa posi¢do ¢ estratégica, em virtude da pouca
distdncia dos maiores fabricantes de sal do Pais, considerado um terminal singular e

especializado para o escoamento de sal do mundo, conforme Figura 7 (CODERN, 2014).

Figura 7 — Localizacio do Porto-ilha de Areia Branca/RN

PORTO-ILHA

Globo mar - Rede Globo (2011).
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Para a sua amplia¢ao, foram necessarios recursos em torno de R$ 232 milhdes. Apds a
sua finaliza¢do, o Porto-ilha ficou com uma area de 8 mil m2, um cais de barcagas com 94
metros, dois dolfins novos e um guindaste descarregador de barcagas, de acordo com Figura
8:
Figura 8 - Porto-ilha de Areia Branca/RN

Fonte: CODERN (2014).

Estima-se que, posteriormente as intercessdes efetivadas, bem como aos contratos de
exportagdo renovados pelos salineiros, a estrutura do Porto Ilha podera ser operacionalizada,
em sua totalidade, nos proximos dois anos (SUMARIO MINERAL, 2013).

O Estado possui uma malha vidria constituida por rodovias federais e estaduais, as

quais conectam os seus principais municipios, conforme Figura 9:

Figura 9 — Infraestrutura Terrestre do Rio Grande do Norte

Fonte: CONDICOES das Rodovias: 14.% Unidade de Infraestrutura Terrestre (2013).
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Em consonancia com a pesquisa da Confederacdo Nacional de Transito (CNT), em
2013, dos 1.783 km de rodovias federais e estaduais avaliados, 39,9% obtiveram conceito
bom; 31,8%, regular; 18, 1%, ruim; 7,7%, péssimo, e 2,5%, 6timo, conforme dados no
Quadro 2:

Quadro 2 - Extensiao Total das Rodovias Federais e Estaduais

Estado geral Km %
Otimo 45 25
Bom 711 39,9

Regular 567 3L.8
Ruim 322 18.1
Péssimo 138 Tl

Fonte: Confederagdo Nacional de Transito - CNT (2013).

Com relagdo a energia elétrica, o seu reajuste em 2014, promovido pela Agéncia
Nacional de Energia Elétrica - ANEEL, eleva o custo médio da industria brasileira, de 292,75
por MWh, para R$ 301, 66 por MWh, havendo um acréscimo de R$ 8,91, que equivale a 3%,
e coloca o Brasil na 10.* posicdo no ranking internacional, que compreende 28 nagdes
(FIRJAN, 2014).

No Rio Grande do Norte, o custo médio industrial de energia corresponde a RS 318,4
por Megawatt/hora. Nesse valor, constam tributos, como PIS, COFINS e ICMS, sendo
considerado o quarto maior do Nordeste, ocupando posi¢ao inferior a Pernambuco, R$
381,77; ao Maranhdo, R$ 338,97, e ao Ceara, R$ 329,6. Na composi¢cdo do valor do custo
para a industria potiguar, 22% correspondem a tributos, cuja participagdo ¢ similar ao Sergipe
e ao Rio Grande do Sul. Esse percentual ¢ considerado o terceiro menor do Brasil (MOURA,
2014).

Em se tratando da evolugdo das edlicas no Rio Grande do Norte, o Centro de
Estratégia em Recursos Naturais e Energia — CERNE (2014) destaca que o Estado superara a
producdo de toda a América do Sul em 2014, com exce¢do da do Brasil. Em fevereiro de
2014, iniciou-se o processo de energiza¢do da linha de transmissdo ICG Joao Camara I1 (230
kV), conectando os parques eolicos da regido do Mato Grande a regido metropolitana de
Natal, na subestacdo SE Extremoz II e, a partir desse, ao sistema elétrico nacional.

Até o momento, o Estado possuia uma capacidade total instalada de 930 MW,
correspondendo a 505,91 MW de fonte térmica (322,96 MW da Termoacu, a gas; 57 MW a
biomassa, e 125,95 MW emergenciais a diesel) e os de mais 423,15 MW de 14 parques
eblicos ja em funcionamento, o que lhe proporcionava capacidade instalada necessaria para

suportar seu proprio consumo energético desde 2010 (CERNE, 2014).
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A linha que inicia o seu funcionamento, no primeiro semestre de 2014, consentird a
operacionaliza¢do de 24 novos parques edlicos da regido do Mato Grande, totalizando 538
MW, concebidos a partir de 315 aerogeradores construidos nas cidades de Parazinho, Jodo
Camara, Pedra Grande e Sao Miguel do Gostoso. Para esse cendrio, ainda serdo acrescentados
mais 05 parques eolicos, situados na regido do Litoral Norte, 237,44 MW criados a partir de
136 aerogeradores, implantados nas cidades de Macau, Galinhos e Areia Branca (CERNE,
2014).

Portanto, o Estado estard chegado a ordem de IGW (1.000 MW) de capacidade eolica
construida, quando o Rio Grande do Norte estard superando o recorde atingido pelo Brasil em
maio de 2011. Para o segundo semestre de 2014, estdo programadas mais duas linhas de
transmissdo: a ICG Joao Camara III (138/500kv) e a ICG Lagoa Nova (34,5/69KV). Elas
fardo o escoamento de energia de mais 10 parques, 5 na regido do Mato Grande e 5 na Serra
de Santana (CERNE, 2014).

Atualmente, para suprir a demanda do Estado, ¢ preciso uma poténcia instalada de
aproximadamente 850 MW, mas j& estd previsto, em 2014, uma capacidade de 1,5 GW
edlicos. Assim, pode-se afirmar que o Rio Grande do Norte podera produzir seu proprio
consumo, somente com a energia dos ventos. Mundialmente, o Estado se equipara, em termos
de capacidade eélica instalada, 4 Austria ou a Bélgica, e supera a Noruega, Finlindia, Coréia
do Sul, Bulgaria, Chile e Argentina. Apesar desse resultado, o Estado utiliza energia originada
em Paulo Afonso ou de mais portos do Pais, por motivos técnico-econdmicos (CERNE,
2014).

Nessa perspectiva, seguem alguns atributos que possam instigar o investimento
nacional e o internacional no Rio Grande do Norte (POR QUE INVESTIR NO RIO
GRANDE DO NORTE, 2014):

Recursos fisico-ambientais essenciais, como 410 km de praias no litoral;

Qualidades singulares para transagdes de negdcio na area de energia, petroleo, gas,

biocombustiveis e energia edlica;

Qualidades naturais favoraveis a ocupacao de mineracdo e agricultura;

Progresso de uma economia voltada a industria da construcdo civil - cimento,

ceramica, porcelanato e cal, dentre outros;

Infraestrutura de hotéis, aeroporto, rodovias e portos, para a captagdo do turismo
nacional e do internacional - sexto principal destino nacional na recepc¢ao de turistas

estrangeiros;
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e Mercado imobiliario em desenvolvimento, com concretizagdo de investimentos de
grupos internacionais;

e Situagdo geoestratégica da regido, que beneficia a atividade de voos destinados a
ocupagdes turisticas e de negdcio - seis horas de voo de Lisboa, e sete de Madri para
Natal;

e Cumprimento de novos investimentos em infraestrutura de transporte, como o
Aeroporto Internacional de Sao Gongalo do Amarante, executado pela Empresa
Brasileira de Infraestrutura Aeroportuaria (INFRAERO), com financiamento do
Banco Nacional de Desenvolvimento Economico e Social (BNDES), Veiculo Leve
sobre Trilhos — VLT, Terminal Pesqueiro Publico e Terminal Graneleiro de Porto do
Mangue;

e Know-how e qualidades, para a realizacdo de atividades exportadora por meio do Porto
de Natal,;

e Operacionaliza¢do e controle dos programas: Agenda do Crescimento e Central do
Investidor pelo Governo do Estado, a fim de captar e apoiar investidores, bem como

criar a Zona de Processamento de Exportacao (ZPE).
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4 ANALISE DOS RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta sessdao, foram descritos e discutidos os indices Gini Locacional (GL) e
Quociente Locacional, ou indice de especializacdo (QL). Para tanto, utilizou-se, como
indicador, o nimero de emprego (varidvel base) e de estabelecimento (variavel de controle),
originado pela industria do sal no ano de 2012, que foi captado do Banco da Relagdo Anual de
Informagdes Sociais — RAIS — do Ministério do Trabalho e Emprego (MTE).

Posteriormente, realizou-se a descri¢do do setor salineiro, objeto de estudo desta
pesquisa, selecionado em razao da sua importancia para o crescimento e desenvolvimento da
regido norte-riograndense. A sua apresentacdo teve inicio a partir de um breve historico da
extracao do sal, do processo da producao salineiro, do beneficiamento do sal e da producdo do
sal no Brasil. Em um segundo momento, descreveu-se a competitividade do setor, bem como
apresentaram-se os determinantes do diamante de Michael Porter, que compdem o cluster
salineiro e, por fim, elencaram-se os pressupostos comportamentais € os atributos de
transacao que interferem na relagdo entre os agentes da industria do sal.

Por conseguinte, apresentaram-se as redes, construidas no Atlas ti 7.0, bem como
quadros que as detalhavam, explicando as relagcdes formadas pelas teorias de cluster e de
custo de transagdo econdmica. Dessa forma, todas as fases necessarias, para atingir o objetivo

final deste estudo, estdo descritos na Figura 10:
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4.1 COEFICIENTE DE GINI LOCACIONAL

O coeficiente de Gini locacional pode significar um mecanismo de reconhecimento da
concentragdo da industria salineira do Estado do Rio Grande do Norte (SUZIGAN;
FURTADO; GARCIA; SAMPAIO, 2003). Nesse caso, se o coeficiente GL for proximo de 1,
afirma-se que ha, no setor salineiro, um alto grau de concentragdo geografica, que pode
representar a existéncia de um aglomerado de empresas salineiras.

Nessa perspectiva, identificou-se, por meio dos calculos do gini, o coeficiente de,
aproximadamente, 0,76, para o volume de empregos gerados pelo setor salineiro (varidvel
base) e, 0,71, para o nimero de estabelecimentos salineiros, localizados na regido Norte-rio-
grandense (variavel controle). Para esses calculos, foram consideradas as mesorregides do
Estado: Oeste Potiguar, Centro Potiguar, Agreste Potiguar e Leste Potiguar.

No primeiro momento, calculou-se o gini locacional, por meio da formula: Gini = 1 -
Y (Xn+ Xn-1).(Yn - Yn-1), segundo Lara, Fiori e Zanin (2010), tomando, como varidvel

base, o nimero de empregos gerados pela industria do sal, conforme Quadro 3:

Quadro 3 — Coeficiente de Gini Locacional da Industria Salineira do Estado do Rio Grande do Norte

Coordenagdo da curva de localizagdo do setor salineiro / Empregos - Parémetro / Todas as indistrias do Rio Grande do Norte

nt Mesorregido (1)Emprego total (2)Emprego do setor (al) (1) dotota (2)%dototal | (£)% Acum, CoordX | (2)% Acum. Coord Y
1 Oeste Potiguar 118744 3067 0192252831 0827576902 0,19252831 0827576902
1 Centro Potiguar 49591 626 0,080290458 0,168915273 0,272543289 0,996492175
3 Agreste Potiguar 31069 0 0050302358 0 0,32845648 0,996492175
4 Leste Potiguar 41841 13 0677154352 0,003507825 1 1
Total 617645 3106 1
Célculo do coeficiente de Gini da Indiistria de extragdo de sal e refino/ Empregos do Rio Grande do Norte
n? X Y Xn+Xn-1 Yn-¥Yn-1 Produto
1 Oeste Potiguar 0,192252831 0827576902 0192252831 0827576902 0,159104003
2 Centro Potiguar 0,272543289 0,996492175 0,464796121 0,168915273 0,078511163
3 Agreste Potiguar 0,322845648 0,996492175 0,595388937 - 0
4 Leste Potiguar 1 1 1,322845648 0,003507825 0,004640311
Total 0,242255477

Gini

0,757745

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

Posteriormente, calculou-se o coeficiente do Gini locacional, com base na féormula:
Gini=1-Z(Xn+ Xn-1).(Yn - Yn-1), segundo Lara, Fiori e Zanin (2010), considerando,
como variavel controle, o volume de estabelecimentos salineiros, localizados na regido Norte-

rio-grandense, de acordo com o Quadro 4:
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Quadro 4 — Coeficiente de Gini Locacional da Industria Salineira do Estado do Rio Grande do Norte

Coordenagio da curva de localizagio do setor salingiro / Estabelecimentos - Parametro / Todas as industrias do Rio Grande do Norte

Mesorregido

(1)Estabelecimento total

(2)Estabelecimento do setor

(1)%dototal

2)% do total

(1)% Acum. Coord X

Oeste Potiguar

9755

02155181%

0864583333

021551819

Centro Potiguar

4980

0,11002364

0,104166667

0325541833

Agreste Potiguar

B15

0051145527

0

0376687361

=|lw|re]|—

Leste Potiguar

28213

0623312639

0,08125

1

Total

45263

1

1

Calculo do coeficiente de Gini da Industria de extragdo de sal e refino/ Estabelecimentos de to

das as industrias do Rio Grande do Norte

Mesorregido

X

Y

Xn+Xn-1

Yn-VYn-1

Produto

Oeste Potiguar

0,215518194

0,864583333

0,215518194

0,864583333

0,186333438

Centro Potiguar

0,325541833

0,96875

0,541060027

0,104166667

0,056360419

Agreste Potiguar

0,376687361

0,96875

0,702229194

0

0

alw|n]|e]|E

Leste Potiguar

1

1

1,376687361

0,03125

0,04302148

Total

0,285715338

Gini

0,714285

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

Com base nas tabelas, identifica-se que o coeficiente de Gini do setor salineiro deu
proximo da unidade, sugerindo que existe uma concentragdo espacial da producdo de sal no
Rio Grande do Norte. E interessante verificar que a Mesorregido Oeste Potiguar concentra o
maior numero de emprego do setor, bem como o maior volume de estabelecimentos
salineiros, destacando-se a microrregido Mossoro, que participa com 2.709 empregos gerados
pelo setor, com 70 estabelecimentos salineiros.

Portanto, dos 3.067 empregos da mesorregido Oeste Potiguar, a microrregidao Mossord
¢ responsavel por 2.709 empregos, e dos 83 estabelecimentos, ela responde por 70, conforme
RAIS/MTE. A area que configura a maior participacdo compreende os municipios: Areia
Branca, Barauna, Grossos, Mossord, Serra do Mel e Tibau, com énfase para Areia Branca,
onde estd localizado o Terminal do Porto Ilha. Logo, pode-se afirmar que o coeficiente de
Gini ¢ proximo da unidade, o que proporciona indicativo forte de concentracao geografica da
produgao.

Suzigan; Furtado; Garcia e Sampaio (2004) explicam que o Gini Locacional (GL)
indica a concentracdo espacial da atividade econdmica, que varia entre zero ¢ um. Quanto
mais proximo da unidade, mais concentrada ¢ a atividade industrial. Todavia, o GL sinaliza
apenas que a atividade industrial ¢ geograficamente concentrada, o que ndo evidencia a
existéncia de sistemas locais de produ¢do, necessitando, dessa forma, calcular o quociente
locacional (QL), para apontar quais sdo as areas que localizam as atividades industriais mais
centralizadas, em termos geograficos.

O coeficiente de Gini locacional, por se tratar de uma referéncia de concentragdo
espacial, ndo consegue evidenciar as regides e municipios onde se identifica a concentragao
de atividade industrial. Para tanto, ¢ preciso empregar as informacdes do indice de

especializagdo (QL) que possibilitam detectar e demarcar a area geografica das regides ou
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municipios em que se localizam os agrupamentos de empresas, ou sistemas locais de

producdo (SUZIGAN; FURTADO; GARCIA; SAMPAIO, 2004)

4.2 IDENTIFICACAO DO CLUSTER DE PRODUCAO SALINEIRA

A fim de identificar o cluster salineiro do Estado do Rio Grande do Norte, utilizou-se o
quociente locacional (QL), para cujo calculo, foram aplicadas as varidveis: emprego e numero de
estabelecimentos, conforme base de dados RAIS/MTE. Depois de verificar a concentracao
espacial da atividade salineira, por meio do coeficiente Gini locacional, confirmou-se com o
calculo do quociente locacional (QL) a especializagdo da regido para a atividade salineira.
Suzigan; Furtado; Garcia e Sampaio (2004) elucidam que o QL ¢é empregado para identificar as
regides onde uma certa atividade industrial ¢ mais relevante, no que concerne a estrutura
produtiva local.

Como forma de ndo superestimar o QL, procurou-se conjugar os resultados do quociente
locacional com a geracdo de emprego dada pelo setor, bem como o numero de estabelecimentos
salineiros, por mesorregido. Logo, pdde-se considerar que o cluster salineiro ¢ importante e
especializado, por apresentar, concomitantemente, um QL elevado e alta participagdo relativa na
geracdo de emprego, advindo da industria salineira do Estado do Rio Grande do Norte, conforme

o Quadro 5:

Quadro 5 - Quociente Locacional ou de Especializacdo da Indistria Salineira do Estado do Rio
Grande do Norte

CNAE da indistria extrativa do estado do Rio Grande Mesorregiao QL Empregos Estabelecimentos
do Norte Oeste Potiguar 1,328902076 3067 83
Central Potiguar 0,871255359 626 10
Extragdo e refino de sal marinho ¢ sal gema Agreste Potiguar 0 0 0
Leste Potiguar 0,020136386 13 3

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

De acordo com a tabela, pode-se identificar que a Mesorregido Oeste Potiguar ¢ a area
geografica mais importante para a producdo salineira, que compreende uma geragdo de 3.067
empregos, com 83 estabelecimentos salineiros. Suzigan; Furtado; Garcia e Sampaio (2004)
enfatizam que o QL alto, combinado com o numero de empregos formais e de
estabelecimentos na mesorregido Oeste Potiguar, possibilita enfatizar que ela representa uma
importante concentragdo de empresas da industria salineira do Rio Grande do Norte. Para
Lara et al. (2010), um indice locacional maior que 1 sugere que a mesorregido Oeste Potiguar
possui, proporcionalmente, um maior nimero de empregos no setor salineiro, quando faz

referéncia a sua relevancia para o emprego no Estado do Rio Grande do Norte.



117

Desse modo, as informagdes, na tabela, evidenciam a presenga do cluster salineiro no
Estado do Rio Grande do Norte, e apresentam indicios sobre a estrutura e a especificidade da
atividade produtiva do sal na regido, cujos indicativos orientaram o direcionamento da
pesquisa de campo no setor salineiro, de forma a apreender os aspectos relacionados a sua

evolugdo ao longo do tempo.

4.2.1 Cluster de sal

A extra¢do do sal brasileiro vem antes da propria colonizagdo. Os exploradores, que
aqui chegaram, ndo conheciam o ouro branco que o mar proporcionava, por isso, na época, o
sal empregado por eles vinha das suas terras de origem. Mas ndo demorou muito, para que os
primeiros colonizadores instalassem pequenas salinas em determinados pontos da costa
nordestina, cuja produgdo era suficiente apenas para o consumo da propria regido (SILVA,
2001).

As grandes salinas naturais surgiram a partir da segunda metade do século XVI,
quando os portugueses perceberam a riqueza que a costa setentrional do Rio Grande do Norte
e do Ceara poderiam proporcionar (ANDRADE, 1995). No entanto, antes dos portugueses, 0s
indios ja tinham tido essa percepgdo e extraiam o sal das salinas naturais (SILVA, 2001).

Mais especificamente no Rio Grande do Norte, os portugueses foram os iniciantes na
producdo de sal, em virtude dos recursos abundantes que havia na regido. Mas essas terras
também despertaram o interesse dos holandeses, os quais ndo entendiam de producdo de sal,
assim como 0s portugueses e espanhois, e incumbiram essa tarefa aos indios, que, em razao
da sua indocilidade, a producio salineira foi inviabilizada (SILVA, 2001).

O dominio da exploracao do sal, no Rio Grande do Norte, passou a ser, mais uma vez,
dos portugueses, quando, em 1644, os holandeses foram expulsos. A partir desse ponto, na
Historia, a producdo de sal ¢ impulsionada, em virtude dos criadores de gados, que ocuparam
as areas produtoras de sal marinho, devido a oportunidade de obterem lucros maiores com a
venda de gados abatidos, sob a forma de charque (ANDRADE, 1995).

A extracdo de sal, por muito tempo, teve sua génese nas reservas naturais. Mas, na
segunda metade do século XIX, houve um crescimento grande na procura por sal, que levou a
formagdo de salinas projetadas pelo ser humano, porém a produ¢do do sal ainda permaneceu
insuficiente para satisfazer a demanda crescente (SILVA, 2001).

Em razio da abundincia de recursos e do crescimento da demanda, disseminou-se,

vertiginosamente, a formagdo de salinas na regido. Os empresdrios passaram a erguer
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reservatdrios enormes, voltados a reter a d4gua nos momentos de marés altas (ANDRADE,
1995).

Nas salinas, os primeiros adventos tecnologicos passaram a existir, a partir da
necessidade de usar faixas de terras mais elevadas em relagdo ao nivel da maré, tendo-se
como exemplo os cata-ventos, que eram utilizados para o0 bombeamento e elevacdo das aguas.
Quando a producao salineira passou a representar uma atividade empresarial verdadeiramente
sistematizada, e o seu crescimento constante veio a exigir um cuidado maior, no que diz
respeito a diversos aspectos, essencialmente na sua logistica (SILVA, 2001).

Nessa época, ainda, ndo se percebiam distingdes significativas nos recursos
empregados no processo produtivo, considerando que todas as salinas tinham produgdo
manual, as quais eram situadas as margens dos rios, e tinham a 4agua acondicionada em
tanques, bombeada, por meio de cata-ventos, para os evaporadores, posteriormente aos
cristalizadores, e, em seguida da evaporacdo da 4gua, formava-se uma lamina de sal que,
depois da colheita, era lavado, empilhado, e finalizado para ser embarcado (OLIVEIRA,
2010).

A industria salineira foi objeto de desnacionalizagdo na década de 1960, por isso, nao
atingindo um resultado que compensasse o investimento realizado, os estrangeiros foram
embora duas décadas posteriores (OLIVEIRA, 2010). A partir de entdo, configurava-se uma
realidade nova para o setor; as salinas retornaram ao empresario norte-riograndense, e estes
tiveram o desafio de desenvolvé-las.

A mecanizagdo do cluster salineiro exigiu do empresdrio uma postura de gestor
disposto a inserir, no seu processo produtivo, meios diferenciados dos que ja tinham sido
empregados na produgdo secular do sal. Entdo, iniciou-se uma gestao inovadora de produgao,
0 que resultou em uma busca permanente dos empresarios por recursos produtivos novos, pela
renovacdo de conhecimentos e agdes imperativas a producdo do sal marinho. As inovagdes
advindas do processo de mecanizagdo surgiram para atender aos novos modelos de consumo
na industria salineira. A demanda de sal comegou a impor um padrao de qualidade elevado, o
que obrigou o setor salineiro a uma transformacdo no processo de producdo de sal
(OLIVERIA, 2010).

A mecaniza¢do resultou em uma alta produtividade no setor salineiro. Hoje, ¢ uma
atividade econdmica de fundamental importancia para o Rio Grande do Norte. A industria do
sal, no Estado, atualmente, possui, quase na sua plenitude, empresas norte-riograndenses.
Pode-se afirma que, no Brasil, o setor salineiro ¢ composto por 99% de empresas nacionais.

Ha, apenas, uma empresa localizada em Galinhos/RN, conhecida por salina Diamante Branco,



119

pertencente a empresa alema K+S, considerada a maior empresa de sal do Globo, que produz
sal na Alemanha, nos Estados Unidos e no Chile (OLIVERIA, 2010).

A saida dos estrangeiros da industria do sal, na década de 1980, fez com que os
descendentes de familias conhecidas na pratica salineira reconquistassem ou impulsionassem
o progresso do setor com a compra de salinas novas ou refinarias. Hoje, a industria atinge um
nivel profissional e sistematizado, que a possibilita concorrer com os seguintes produtos de

qualidade, os quais servem a diversos tipos de consumidores, conforme Quadro 6:

Quadro 6 — Tipos de Sal e suas Fases de Transformacio
Tipos de sal e suas fases de transformagao

N.2 Especificagdo Fase de transformagao

Sua génese estd em instalagdes industriais de refino, por meio de tratamento fiscio e/ou
quimico do sal grosso, ou da salmoua, para que sirva a todas as propriedades empregadas nas
normas, leis e decretos vigentes no Brasil, a respeito do consumo humano, animal e outros
fins.

1 Sal refinado

Sal refinado, de acordo com item acima, contendo, necessariamente, um antiaglomerante e
2 Sal refinado extra um antiumetante, como aditivos, além de apresentar menores contetidos de umidade, calcio,
magnésio e insollveis, em relagdo ao simplesmente refinado

Sal grosso beneficiado por meio de moinho, que apresenta composigdo quimica e
granulometria de acordo com as exigéncias do cliente, bem como atende as normas e leis
vigentes no pais, que controlam o seu uso para consumo e outros fins. Dos produtos gerados
pela industria de moagem e refino, é o de menor valor agregado, ele é destinado a diversos
setores da economia. O produto classificado industrialmente como moido extrafino é
ofertado aos setores alimenticio e agropecuario.

3 Sal moido

Sal grosso submetido a uma operagdo de peneiramento, que apresenta composigdo quimica
4 Sal peneirado similar a do sal grosso, mas a sua composigdo granulométrica depende das exigéncias do seu
uso/cliente.

Sal refinado de granulometria superior, que n3o é selecionado nos processos de refino e,
portanto, trata-se de subproduto de sal refinado, que pode ser embalado e comercializado
para diveros fins, inclusive alimentar (churrasco), porque atende as exigéncias legais para
consumo humano.

5 Sal granulado industrializado

O sal grosso obtido pela evaporagdo de sal marinho é utilizado como matéria-prima para o
complexo soda/cloro, a fim de que sejam fabricados o cloro, a soda caustica e a barrilha

Fonte: Adaptado de Silva (2015, p. 105 — 106).

6 Sal grosso

A decisdao de adicionar iodo, no sal, ocorreu na década de 50, séc. XX, como tatica
para a diminuicdo do Boécio, doenca que é provocada pela deficiéncia do iodo (DDI)
(PORTAL BRASIL, 2013). Mas, foi a partir de 1999, que o Governo Federal deixa de
disponibilizar, de forma gratuita, o iodo as industrias salineiras, passando a responsabilidade
dos custos de sua adi¢do para a industria do sal (OLIVEIRA, 2010). Em 2013, a Agéncia
Nacional de Vigilancia Sanitaria — Anvisa aprovou a reducdo do nivel de iodo adicionado no
sal, que passou de 20 a 60 miligramas (mg) por quilo (kg) de sal para 15mg/kg a 45 mg/kg,

nos tipos de sal direcionados ao consumo humano.
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43 PROCESSO DA PRODUCAO SALINEIRA

A 4gua do mar brasileiro ¢ a génese da producdo de sal, em regides localizadas na
extensdo litordnea, que tenham peculiaridades climaticas e topograficas adequadas e
economicamente lucrativas. O cluster salineiro do Estado do Rio Grande do Norte ¢ um
exemplo fixado no litoral setentrional, o qual é responsavel por 95% da producdo de sal no

Brasil (SILVA, 2010), conforme Figura 11:

Figura 11 — Producio Brasileira do Rio Grande do Norte

95% pa

PRODUCAQ BRASILEIRA

Fonte: CAMINHOS DA REPORTAGEM - TVBRASIL (2015).

As condi¢des que favorecem o Rio Grande do Norte na extragdo de sal marinho, e que

o colocam como o principal produtor do Pais, sdo as seguintes (SILVA, 2010):

e Alta salinidade das 4guas, que ocorre em virtude do baixo indice de precipitacdo
pluviométrica (aproximadamente 500 mm por ano);

e Os frequentes ventos singulares do clima tropical;

e Terreno plano, abaixo do nivel do mar, que beneficia a economia de bombeamento e a
sua impermeabilidade, a qual promove a retencdo da 4gua do mar, e

e Temperaturas elevadas, que apressa a evaporacdo solar.

Para o processo de producao do sal, inicialmente, a 4gua do mar ¢ inserida nas salinas,
por meio de um sistema de bombeamento, no momento em que corre o aumento das marés,
quando o nivel de salinidade oscila entre 3,4° a 4,5° baumé; posteriormente, ao seu
ingresso nos primeiros tanques, ¢ repassada para os evaporadores, segundo a Figura 12

(SILVA, 2010):
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Figura 12 — Captacio das Aguas do Mar para dentro dos Chocadores
e |

Fonte: Silva (2001).

De acordo com o nivel de concentracdo que a agua alcanga, ela ¢ repassada para os
evaporadores, quando atinge o limite de 18° baumé, permanecendo até chegar a 25° baumé,
quando o sulfato de célcio comeca a sua precipitagdo entre 25° e 28° baumé, momento em que
os sais de magnésio, prejudiciais ao processo, iniciam a sua precipitacdo (SILVA, 2010).

Chegando as salinas, a agua salgada se direciona para os evaporadores, os quais se
assemelham a enormes piscinas, com lamina de dgua ndo superior a 50 cm, integrados de
forma que a salmoura ¢ transferida perfeitamente de um para outro evaporador; eleva-se de
densidade ao longo de cada um deles, até¢ chegar a 25° baumé, no momento em que a

transferéncia da salmoura ¢ realizada, ou por bombeamento ou por gravidade para os

cristalizadores (SILVA, 2010), conforme demonstra a Figura 13:

Figura 13 — Area de Evaporacio da Salina

Fonte: CAMINHOS DA REPORTAGEM — TVBRASIL (2015).
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Depois de atingir o grau necessario da salmoura, inicia-se um controle do teor do sal
em cada cristalizador, bem como da ladmina de salmoura, do nivel de evaporacdo, da
concentragdo dos elementos essenciais, como: célcio, sulfato de magnésio e cloreto de
magnésio, e do acompanhamento da concepcao de cristais de cloreto de sddio (SILVA, 2010),

de acordo com a Figura 14:

Figura 14 — Cristalizadores

Fonte: Silva (2001).

Até atingir uma densidade média de 28° baumé, a salmoura permanecerd nos
cristalizadores, quando ¢ realizada a sua drenagem, porque, superior a esse grau, existe uma
disposi¢do muito forte para a concep¢ao do sulfato de magnésio e cloreto de magnésio, além
do crescimento da concentracdo de cloreto de potéassio (SILVA, 2010).

Posteriormente ao inicio da precipitacdo do sal, no momento em que a concentracao
nos cristalizadores chega ao limite de 28° baumé, as dguas residuais do processo, conhecidas
por 4dguas-maes, constituidas por magnésio, aluminio e outras substancias quimicas, nocivas a
satide do homem, se tomadas em execeso, sdo retornadas ao mar, como pode ser visto na

Figura 15:
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Figura 15 — Descarte das Aguas-Mies

Fonte: Silva (2001).

Depois da concepgdo dos cristais de sal, acontece a colheita que, nos dias atuais,
praticamente, todo o seu processo ¢ realizado de maneira mecanizada e, em seguida, ¢

transportado por caminhdes para a fase de lavagem (SILVA, 2010), como mostra a Figura 16:

Figura 16 — Colheita do Sal

Fonte: CAMINHOS DA REPORTAGEM - TVBRASIL (2015).

Derramado na tremonha, o sal ¢ levado pelas esteiras para a fase de lavagem, quando
serdo retiradas as substancias insoliveis, como: sulfato de magnésio e outras impurezas, que
foram agregadas no momento da sua concep¢ao (SILVA, 2010), em conformidade com a

Figura 17:
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Fonte: CAMINHOS DA REPORTAGEM - TVBRASIL (2015).

No processo de lavagem, o sal ganha um fluxo de salmoura saturada para,
posteriormente, ter contato com um jato de d4gua do mar e ser redirecionado a uma esteira de
aco inoxidavel, que proporciona o detrimento de parte da umidade do sal, o qual é conduzido,

em seguida, para a area de estocagem (SILVA, 2010), como demostra a Figura 18:

Figura 18 — Empilhamento de Sal
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Fonte: CAMINHOS DA REPORTAGEM - TVBRASIL, 2015.

A estocagem do sal ¢ ao ar livre, por empilhamento, momento em que passa por uma
fase de cura, quando estard disponivel ao embarque terrestre ou maritimo (SILVA, 2010),

como pode ser verificado na Figura 19:
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Figura 19 — Estocagem de Sal

Fonte: CAMINHOS DA REPORTAGEM — TVBRASIL (2015).

4.4 BENEFICIAMENTO DO SAL

O beneficiamento do sal ¢ a fase do processo de produgdo que equivale & moagem e a
refinacdo do sal grosso marinho. Para tanto, ocorre a lavagem e, posteriormente, a secagem,

caso seja refinado (SILVA, 2010), em consondncia com a Figura 20:

Figura 20 — Esteira de Abastecimelllto de Sal para Lavagem

Fonte: TVBRASIL (2015).

A tecnologia utilizada, nos dias atuais, para a secagem do sal é, comumente, o secador

de leito fluidizado (SILVA, 2010), conforme Figura 21:
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Figura 21 — Secador de Leito Fluidizado

%

Fonte: CAMINHOS DA REPORTAGEM - TVBRASIL (2015).

Posteriormente a fase de secagem, o sal é peneirado e aditivado de acordo com sua

classificacao (SILVA, 2010), como se observa na Figura 22:

Figura 22 — Peneiramento para Classificacdo dos Tipos de Sal

Fonte: CAMINHOS DA REPORTAGEM -TVBRASIL (2015).

Por tultimo, o sal ¢ empacotado e estocado, finalizado para embarque (CAMINHOS

DA REPORTAGEM - TVBRASIL, 2015), de acordo com a Figura 23:
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Figura 23 — Processo de Envase do Sal
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Fonte: CAMINHOS DA REPORTAGEM - TVBRASIL (2015).

Portanto, o processo produtivo do sal se inicia com a utilizagdo da agua do mar, que
corresponde a matéria-prima, que ¢ um recurso renovavel e inesgotavel. Ela ¢ apreendida do
Rio Mossord e bombeada para o interior de uma série de evaporadores, em que a evaporagao
solar expande gradualmente a condensagdo de sais, até a salmoura estar saturada de cloreto de
sodio. A partir dessa fase, ¢ transportada para os cristalizadores, onde a precipitacdo do sal
acontece anteriormente a cristalizagdo dos sais capazes de infectar o produto. O sal
cristalizado ¢, em seguida, colhido, lavado para remoc¢do de impurezas e guardado em pilhas,

estando finalizado para ser beneficiado (CIMSAL, 2014), conforme se vé na Figura 24:

Figura 24— Producéo do Sal
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Fonte: CIMSAL (2014).

4.5 PRODUCAO DE SAL NO BRASIL

Em 2013, a produgdo dos diversos tipos de sal, no Brasil, foi avaliada em 7,2 Mt, o
que significa um declinio de aproximadamente 2,7%, comparado a 2012, resultante do

encolhimento na producdo de sal-gema. Para esse total, o sal marinho contribuiu com 5,9 Mt,
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e o sal-gema, com 1,3 Mt. O Rio Grande do Norte se destacou, com 5,6 Mt na producio do
sal por evaporagdo solar, o que configura cerca de 78% do total de sal produzido no Pais, e

95% da produgdo brasileira de sal marinho, deste modo constituido, como se vé€ no Quadro 7:

Quadro 7 - Produ¢io do Sal Marinho no Rio Grande do Norte

Cidade Mt/mt Percentual
Mossoro 1,8 32%
Macau 1,7 30%
Porto do Mangue 599 11%
Areia Branca 590 10%
Grossos 446 9%
Galinhos 394 7%
Guamaré 60 1%

Fonte: Adaptado de Sumario Mineral (2014).

A producdo de sal, no Rio de Janeiro, em 2013, por meio do processo de evaporacao
solar, estimou-se em 53 mt, e a de salmoura (equivalente em sal) ficou em 153 mt. Quando
totalizadas, estas somas representaram 2,9% da producao de sal do Brasil, acompanhado do
Ceara, com 108 mt (1,5%), e Piaui, com 8 mt (0,1%). Em se tratando de sal-gema, a produc¢ao
correspondeu a 1,3 Mt, configurando 18% da producdo total de sal do Pais, advindos dos
Estados de Alagoas ¢ Bahia (SUMARIO MINERAL, 2014).

Houve, em 2013, uma alteracdo positiva, de 220% nas exportacdes de sal, comparado
com 2012. A prolongada estiagem, na regido, colaborou para esse resultado, bem como a
retomada da credibilidade do mercado externo sobre a producdo de sal do Rio Grande do
Norte. As exportacdes de sal totalizaram 288 mt e foram destinadas para: Nigéria (53%),
EUA (17%), Camardes (16%), Canadd (9%), Reino Unido (3%) e outros (2%), cujas

exportacdes foram representadas pelas seguintes variedades, de acordo com o Quadro 8:

Quadro 8 — Importacio de Sal para o Brasil

Especificagio Unid US$
Sal marinho a granel, sem agregados 285 mt 6,8 milhdes - FOB
Sal de mesa 2,614t 672 mil - FOB
Outros tipos de sal e cloreto de sédio puro 111t 52 mil - FOB

Fonte: Adaptado de Sumario Mineral (2014).
4.6 DADOS PRIMARIOS DO SETOR SALINEIRO DO RIO GRANDE DO NORTE

Estima-se, com base na pesquisa, que, em 2014, foram produzidas mais de 4.451.000
Mt de sal no Estado do Rio Grande do Norte. Das empresas que participaram do estudo, as

duas maiores ficaram responsaveis por 2.350.000 Mt; as de médio porte, que correspondem a
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quatro organizagdes, atingiram uma producao de 1.620.000 Mt, e as pequenas, que equivalem
a seis, fizeram em torno de 481.000 mt. O critério de classificacdo do porte das empresas foi o
mesmo adotado pelo SEBRAE, ou seja, por nimero de empregados.

E importante ressaltar que, em 2013, a produgdo nacional de diversos tipos de sal foi
estimada em 7.200,000 Mt (SUMARIO MINERAL, 2014). Deste total, 78% representam a
producdo de sal marinho do Pais, que corresponde a 5.616.000 Mt. O Rio Grande do Norte ¢
responsavel por 95% de toda a producao do sal marinho, o que configura 5.335.200 Mt. No
entanto, identificou-se, na pesquisa, um volume de 4.451.000 Mt, equivalente a produgdo de
12 empresas salineiras, resultando em uma diferenca menor, de 884.200 mt. A génese dessa
desigualdade est4 nas organizacdes que ndo participaram da pesquisa.

Para visualizar a participag¢do de cada salina do Rio Grande do Norte, na produgdo de
sal marinho, no ano de 2013, segue Quadro 9, com base nas informac¢des do Sindicato da
Industria do Sal do Estado — SIESAL. Ressalta-se que as empresas que participaram da
pesquisa estdo indicadas por Sal, mais nimero, j4 as que ndo se envolveram estdo sinalizadas

pOT XXXX.

Quadro 9 — As principais Empresas Salineiras do Rio Grande do Norte (2013)

As principais empresas salineiras do Rio Grande do Norte (2013)
Ordem de P Toneladas de sal produzidas Participagdo no volume de
. Especificagdo )
producdo (2013) tonelada de sal produzido (%)
1.2 Sal 06 1.972.000 30,0758
2.2 Sal 04 1.255.310 19,1453
3.2 Sal 02 573.000 8,7391
4.2 XXXX 419.000 6,3903
5.2 XXXX 394.283 6,0134
6.2 Sal 13 308.105 4,6990
7.2 Sal 05 300.500 4,5831
8.2 XXXX 201.851 3,0785
9.9 Sal 12 185.400 2,8276
10.2 XXXX 162.000 2,4707
11.2 Sal 09 123.000 1,8759
12.2 XXXX 120.000 1,8302
13.2 Sal 10 117.315 1,7892
14.2 Sal 11 70.000 1,0676
15.2 Sal 14 60.000 0,9151
16.2 XXXX 56.000 0,8541
17.2 Sal 01 40.000 0,6101
18.2 Outras 199.000 3,0350
Total 6.556.764 100,0000

Fonte: SINDICATO DA INDUSTRIA DE SAL - SIESAL (2013).

O Quadro 9 apresenta a participagdo de cada salina na produgdo total de sal marinho,
no Estado do Rio Grande do Norte. As duas primeiras empresas sdo responsaveis por 49%; as
organizagdes que ocupam da terceira a décima sétima posicdo configuram 48%, e as

denominadas de outras, que correspondem as microempresas € as que caracterizam uma
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producdo mais artesanal, respondem por 3%. Pode-se afirmar, portanto, que a industria do sal,
do Rio Grande do Norte, ¢ representada significativamente por dezessete organizagdes
salineiras.

O processo de colheita, nas salinas, acontece no periodo de julho a fevereiro, em anos
habituais de chuva. E, em momentos de estiagem, a colheita ocorre, praticamente, o ano todo,
elevando a oferta do produto. Em um intervalo normal de inverno, as chuvas na regido,
normalmente, ocorrem com maior intensidade entre marco e junho, quando a colheita ¢
interrompida, e as salinas s6 trabalham no setor de estocagem e de beneficiamento. O diretor

da empresa Sal 04 explica o porqué de interromper, no inverno, a colheita do sal.

[...] O que acontece quando chove? A gente evita colocar as maquinas para
colher, porque ele vai degradar o sal que esta fabricado, mas, ali, a agua
com densidade salina, a agua da chuva, a gente deixa uma comporta baixa
para justamente a agua da chuva, quando bater com a dgua salgada, ela
ndo mistura completamente. Entdo ela escoa, escoa em uma concentra¢do
muito alta, cerca de 90%. Entdo, a gente ndo faz o processo de colheita para
Justamente ndo degradar o sal, mas o processo de fabricacdo em si, ele é o
ano todo [...]

No que diz respeito as atividades do processo de producdo do sal, cinco empresas:
duas grandes e trés de médio porte, praticam a extra¢do, a moagem e o refino; trés, uma média
e duas pequenas, apenas moem e refinam; trés, todas pequenas, fazem extragdo e moagem,
uma de pequeno porte somente extrai o sal.

A empresa de pequeno porte, denominada, na pesquisa, de sal 12, fez a opgao de,
apenas, praticar a extragdo do sal. Para ela, a maioria das salinas vende o produto in natura
como também beneficia, ou seja, os seus proprios clientes sdo os seus concorrentes. A visao
da empresa Sal 12 ¢ garantir o fornecimento para clientes selecionados e ndo fazer deles seus

oponentes, como afirma o diretor geral:

Nos ndo vamos ser seu concorrente, vai comprando matéria prima, e nos
vamos fazer uma estrutura fisica, dentro das salinas, beneficiando dentro da
salina, com isso vocé reduz teu custo de frete da salina até aonde vocé vai
estar beneficiando.

Corroborando com essa afirmacao, a empresa Sal 02 deixa de fornecer aos moageiros
e refinadores, a fim de concentrar toda a sua producdo no processo de beneficiamento do

proprio sal da empresa, conforme explica o diretor:
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[...] Durante um bom tempo a produgcdo da empresa Sal 02 era para o
proprio beneficiamento da empresa e também para atender moageiros e
refinadores locai; o que a gente mudou a partir desse ano, porque o que era
que estava acontecendo? A Sal 02 estava abastecendo o proprio
concorrente; entdo, a partir desse ano, o que a gente esta fazendo? A gente
reduziu a quantidade produzida, e a gente realmente so produz o que a
gente vai consumir em termos de beneficiamento ou, no maximo, uma sobra
para a gente ter em uma qualquer eventual negociagao.

Das trés empresas que somente praticam a moagem e o refino, a de médio porte,
denominada, na pesquisa, de Sal 07, ¢ cliente parceiro da empresa Sal 12, conforme explica o

seu gerente comercial:

[...] nos temos uma parceria, de muitos anos, com a Sall2. Entdo, nos temos
uma parceria la, e ele produz a matéria prima, e a gente faz a
industrializag¢do, né. Entdo, ja temos la quinze anos. E temos um contrato de
dez, com renovacdo de mais cinco.

Em se tratando do tempo de atua¢do no mercado, as empresas de grande porte vém,
durante um periodo de 10 a 41 anos, praticando a atividade salineira. Ao longo dos 25 aos 125
anos, as organizagdes de médio porte atuam no setor, e as pequenas estdo produzindo sal no
decurso de 11 a 53 anos. Nesse interim, apenas quatro salinas trabalham com o mercado
externo, duas de médio porte e duas de grande porte, denominadas, na pesquisa, de Sal 05, Sal
06, Sal 04 e Sal 07, respectivamente. Pode-se afirmar que a exportacdo ainda ndo ¢é, para o
setor, uma prioridade, j4 que a maioria d4 preferéncia ao mercado interno. Apesar de a
empresa Sal 04 atuar no mercado hd 125 anos, ela iniciou, novamente, as suas exportagdes

apo6s novembro de 2014, como afirma o seu diretor de produgao:

Até o més de novembro, nos estavamos trabalhando so no mercado interno.
Atualmente, nos comegamos, agora, a trabalhar no comércio externo, que é
para os Estados Unidos.

Nao hé uma linearidade no volume de sal que deva ser exportado por ano, pois esse
numero depende muito da producdo das salinas. Em anos de chuva, por exemplo, hd um
decréscimo na produgdo, e a quantidade obtida ¢ direcionada para o mercado interno. Ja4 em
anos de estiagem, uma realidade do periodo de 2011 a 2015, houve uma superproducdo de sal,
quando a oferta se tornou maior do que a demanda. Portanto, nessas condi¢des, alguns
salineiros iniciaram o processo de exportacdo, o que alterou, de forma positiva, o volume de
sal para o mercado externo (SUMARIO MINERIAL, 2014).

O diretor da empresa Sal 06 explica a ndo linearidade no volume de exportacao:
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Ah... depende muito... isso ndo é linear ndo. Nos momentos em que hda
superprodugdo, o quadro é um. No momento em que chove muito, a gente
prioriza o atendimento ao mercado interno. E. Estd havendo uma
superprodugdo, a partir do ano passado, os estoques foram reestabelecidos,
e agora comeg¢a a ocorrer mais intensamente, as exportagoes. As
exportagoes, elas devem girar em torno de... no nosso caso, no maximo a
30%.

Um exemplo da auséncia de linearidade no volume exportado de sal ¢ a empresa Sal
04, que parou de atuar no mercado externo em 2008, devido as fortes chuvas na regido, as
quais provocaram redu¢do no volume produzido, retornando, somente, em 2014, com o
objetivo de exportar 27% da sua producdo. Além das chuvas, na época, o preco do sal também
ndo estimulava o comércio exterior, que motivou a empresa a dar preferéncia ao mercado

interno, como explica o seu diretor:

Entao, deu preferéncia mais ao comércio interno devido a prego e devido as
condigoes de infraestrutura das salinhas apos esse inverno prolongado de
2008.

Além da estiagem prolongada, a retomada da confianca do mercado externo na
producdo do sal, no Rio Grande do Norte, também ¢ responsavel pela elevacdo das
exportagdes no setor (SUMARIO MINERAL, 2014). Outro ponto destacado, que motivou a
empresa Sal 04 a recomecar a trabalhar no mercado externo, corresponde a dificuldade

encontrada no transporte do produto nas rodovias brasileiras, como esclarece o seu diretor:

Ndo esta compensando so o embarque terrestre. O embarque exterior, ele é
um pouco mais barato, mas compensa porque ¢ uma larga escala, ele retira
muito sal de uma so vez, entdo acaba compensando em determinada época,
ndo é? Entdo, o embarque terrestre, hoje, deu uma caida; entdo, para a
gente continuar o nosso faturamento e investimento, a gente esta buscando o
comércio exterior.

Em se tratando de importagdo de sal, todas as empresas pesquisadas foram categdricas
a relatar a auto-suficiéncia na produgdo salineira. Para o setor, o que falta ¢ o apoio
governamental, no sentido de tornar a industria de sal do Rio Grande do Norte mais
competitiva, a fim de que possa concorrer com o sal chileno, que entra no Pais e também
atende as regides Sul e Sudeste.

As importagoes de sal, em 2013, somaram 973 mt. Desse total, 99% sdo originadas do
Chile e 1% da China. Comparando com 2012, as importacdes de sal tiveram uma oscilagdo
negativa, de aproximadamente 19%, consequéncia da reducgdo nas aquisi¢cdes do sal chileno.

Constata-se, nas importagoes, a seguinte variedade de sal, de acordo com o Quadro 10:
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Quadro 10 — Importaciio de Sal para o Brasil

Especificagio Unid US$
Sal marinho a granel, sem agregados 190t 238 mil FOB
Outros tipos de sal a granel, sem agregados 954mt 18,7 mil FOB
Sal de mesa 68t 234 mil FOB
Outros tipos de sal e cloreto de sodio puro 18mt 8,1 mil FOB

Fonte: Adaptado de Sumario Mineral (2014).

A interacdo entre as empresas salineiras ¢ uma realidade de seis organizacdes, dentre
as quais estdo as duas maiores: Sal 05 e Sal 06; as trés médias: Sal 04, Sal 07 e Sal 09, e uma
pequena: Sal 12. Um exemplo da comunicagdo entre Sal 04 e Sal 06 foi a parceria firmada,
em 2008, para a retirada de um milhdo de toneladas de sal de uma salina, localizada em
Macau/RN. Essa relagdo favoreceu a mutagdo de ideias em uma acdo empresarial, como
corrobora Ketels e Sovell (2007). O volume obtido foi divido entre as duas empresas
envolvidas, e a unido garantiu crescimento produtivo e oportunidade de investimento, como

esclarece o diretor da empresa Sal 04:

[...] porque a gente conseguiu um sal extra e conseguimos revender em uma
época que o prego estava muito favorecido, entdo, a salina cresceu muito
estruturalmente nessa... A partir desse sal que foi colhido com ajuda de
outra salina.

A maior concentracdao de sal marinho, no Brasil, estd no Rio Grande do Norte, que ¢
responsavel por 95% do que ¢ produzido no Pais. Das empresas que participaram da pesquisa,
duas salinas, Sal 04 e Sal 06, sdo responsaveis por 49% de todo sal produzido, e as oito
restantes representam uma participagdo de 27%.

O mercado salineiro ¢ propulsor, considerando que, dos 150 produtos quimicos mais
empregados na industria alimenticia e de transformacdo, 104 necessitam do cloreto de sodio
(SILVA, 2001). Apesar dessa demanda, ainda hd empresas salineiras que nao atendem a todas
as regides do Pais, restringindo-se, apenas, a duas, no maximo, como ¢ o caso das quatro
organizagdes de pequeno porte que participaram da pesquisa. A grande fatia de mercado ficou
para as médias e grandes, que sdo responsaveis pela distribuicdo do produto, seja na forma in
natura ou refinado.

O gerente de produgdo da organizacdo Sal 04 destaca duas regides e suas respectivas

industrias que consomem sal:
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[...] Centro-Oeste, que pega aquela regido de Goias, aquela regido ali é
muita agropecudria; entdo, é mais utilizagdo para suplementa¢do mineral
de gado, ndo ¢é? E a parte Sudeste ¢ mais para industria quimica, industria
farmacéutica, industria de produto de limpeza [...]

A distribuicdo do sal, in natura, para as regides brasileiras, ¢ realizada por meio do
Porto Ilha, Terminal de Areia Branca/RN, conforme CODERN (2014). Com relagdo ao sal
moido e refinado, sdo transportados por carretas; normalmente, ha distribuidores por Estado,
que adquirem o produto in natura ou refinado, e fazem a sua disseminac¢do, como esclarece o

diretor da empresa Sal 06:

[...] Agora, é evidente que também sai daqui, sal in natura, que no destino
ele se transforma em sal pra beneficiar, o final do moido. Entdo, nos
acabamos sendo fortes, no mercado, com sal in natura, também para fora da
nossa regido ser transformado em sal de cozinha e sal pra pecuaria.

Resumem-se, no Quadro 11, todos os dados primdrios que foram fornecidos, no
primeiro bloco da entrevista, pelas doze organizagdes que participaram da pesquisa, 0s quais

ja foram descritos acima:
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Dados primarios das empresas salineiras do Rio Grande do Norte
. Porte da empresa Regides que
Especificacio Atividade Tempo de atuagio eNn:m::r:(;ioes de acordo com o Vol. d:l:)al por Exporta sal Importa sal B:::;?:‘l)sde compram o sal do
pree SEBRAE RN
Sal 01 Extragdo e Moagem 11 anos 100 Pequena 40.000t Nao Nao Nao Nordeste e Sudeste|
Sal 02 Extragio, Moageme) (5 o 453 Meédia 500.000t Nio Nao Nio Nordeste Sudeste,
Refinaria Sul e Centro Oeste
Sal 03 Moagem e Refinaria 31 anos 52 Pequena 33.000t Nao Nao Nao Nordegtees,tgentro
Extragdo, Moagem e Nordeste, Norte,
Sal 04 40, . s 125 anos 180 Meédia 900.000t Sim Nao Sim Sudeste, Sul e
Refinaria
Centro Oeste
Extracio. Moagem e Nordeste, Norte,
Sal 05 RAAETED WL 41 anos 600 Grande 350.000t Sim Nio Sim Sudeste, Sul e
Refinaria
Centro Oeste
Extragdo, Moagem e Nordeste, Norte,
Sal 06 540, . s 10 anos 800 Grande 2.000.000t Sim Nao Sim Sudeste, Sul e
Refinaria
Centro Oeste
Nordeste, Norte,
Sal 07 Moagem e Refinaria 24 anos 190 Média 140.000t Sim Nao Sim Sudeste, Sul e
Centro Oeste
Nordeste, Norte,
Sal 08 Moagem e Refinaria 25 anos 32 Pequena 48.000t Nao Nao Nao Sudeste, Sul e
Centro Oeste
Extracio. Moagem e Nordeste, Norte,
Sal 09 R, H L 35 anos 150 Média 80.000t Nio Nio Sim Sudeste ¢ Centro
Refino
Oeste
Sal 10 Extragdo e Moagem 53 anos 90 Pequena 100.000t Nao Nao Nao Sudeste e Nordeste
Sal 11 Extragdo e moagem 46 anos 60 Pequena 60.000t Nao Nao Nao CED e
Sudeste
Sal 12 Extragdo 18 anos 50 Pequena 200.000t Nao Nao Sim Sul e Sudeste

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

4.7 COMPETITIVIDADE DO SETOR

Porter (2009) destaca que a concorréncia pelo lucro ¢ bem mais do que a preocupagdo

somente com opositores cldssicos que operam na mesma industria, a fim de também

incorporar outras quatro forcas competitivas: clientes, fornecedores, entrantes potenciais e

produtos substitutos. A competitividade consequente dessas cinco forgas determina a estrutura

setorial e adapta a esséncia das relagdes competitivas na industria.

As forcas competitivas mais intensas definem a lucratividade da industria e sdo as

mais relevantes para a constituicdo da estratégia. Apesar de a competi¢@o ser forte na industria

de commodities, nem sempre ela restringe a lucratividade, porque a estrutura setorial ¢

resultado de um aglomerado de aspectos econdomicos e técnicas que definem o vigor de cada

forca competitiva (PORTER, 2009). Logo, as for¢as que moldam a rivalidade do setor
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salineiro podem ser representadas por meio dos seguintes determinantes de competitividade,

compreendidos na Figura 25:

Figura 25 — Determinantes da Competitividade do Setor Salineiro
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Com base na Figura dos determinantes de competitividade da industria do sal, pode-se
compreender que as empresas disseminam o conhecimento da atividade salineira por meio da
mobilidade de competéncia dos seus colaboradores. Eles procuram capacitd-los mediante
cursos e palestras, com o intuito de oferecer aos seus clientes um atendimento de exceléncia.
Para Porter (2009), a nacdo ndo herda os fatores essenciais de produ¢do como, por exemplo,
mao de obra qualificada, e sim, concebe-os. Além desse aspecto, a regido ¢ totalmente
propicia a producdo salineira, com recursos abundantes que propiciam ao Estado do Rio
Grande do Norte a responsabilidade de 95% de todo sal produzido no Pais. Porter (2009)
explica que os fatores basilares correspondem aos que compreendem, de forma continua,
grande volume de capital, bem como demanda especializada.

Nessa perspectiva de competitividade, as empresas salineiras mantém uma relacao
bilateral com os seus fornecedores e clientes, decorrente da frequéncia das transagdes entre os
agentes e da propria especificidade do seu produto (WILLIAMSON, 1985). Apesar de existir,
no setor, uma restricdo do numero de fornecedores, as organizagdes procuram estabelecer
parceria com dois ou trés, a fim de que as negociagdes possam atender as suas expectativas,
em termos de qualidade, prego e pontualidade (MACNEIL, 1978).

As estratégias da industria salineira sdo voltadas para a captagdo de clientes, que,
devido as suas exigéncias, o setor impulsionou as exportacdes, a inovagdo nos processos
gerenciais e produtivos, bem como a qualidade no que diz respeito a logistica, ao atendimento
e a exceléncia do produto, até a propria evolugdo tecnoldgica que houve no setor, apesar de
ainda, 40% de todo seu maquindrio ser adaptado de outras atividades industriais. Porter
(2009) ressalta que as condicdes da demanda interna auxiliam a edificar a exceléncia
competitiva, no momento em que certo segmento industrial ¢ maior ou mais notdrio no
ambiente interno do que no externo.

A industria salineira possui know how nas inovagdes e na qualidade dos seus produtos,
cujos atributos sdo a vantagem competitiva do setor perante o seu principal concorrente: o sal
chileno, que despertou nas empresas salineiras a necessidade de diversificar sua producao,
investir em tecnologia, proporcionar um produto especializado e reduzir custos, para
satisfazer ao mercado (PORTER, 1993).

Apesar da importancia do setor para a economia regional e nacional, a industria sofre,
ainda, descaso do governo. Segundo os diretores das empresas salineiras, que participaram da
pesquisa, o sal chileno recebe alguns beneficios que ndo sdo proporcionados a producao

salineira do Brasil. O setor atribui a falta de atengdo governamental a desunido e a
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desorganizacdo dos empresarios, porque a forca coletiva ndo ¢, até este momento, uma
qualidade dos que formam o aglomerado salineiro do Estado do Rio Grande do Norte.

Logo, serao descritos, na proxima sessao, com maior nivel de detalhe, todos os fatores
que compdem o diamante de competitividade da industria do sal, como: condi¢des de fatores,

condigdes de demanda, industria correlata ou de apoio, estratégia, estrutura e rivalidade.

4.8 CONDICOES DE FATORES

Porter (2009) explica que as condi¢des de fatores compreendem a colocagdo da nacao,
no que se refere aos fatores de producdo, como: mao de obra qualificada e infraestrutura, os
quais sdo imperativos para competir em determinada industria. Nesta pesquisa, identificaram-
se aspectos relacionados com a disponibilizagdo e com a qualificagdo de recursos humanos,
recursos naturais, recursos tecnoldgicos, recursos financeiros, infraestrutura regional/local

disponivel e papel do governo, conforme descri¢ao a seguir:

4.9 DISPONIBILIDADE E A QUALIFICACAO DOS RECURSOS HUMANOS

Para Porter (1998), cluster ¢ uma forma alternativa de organizar a cadeia de valor, que
proporciona a proximidade entre as empresas e instituigdes, por estarem localizadas em uma
mesma area geografica, assim como a frequéncia de transagdes, entre elas, promove melhor
coordenagdo e menor incerteza de informagdo do ambiente. Assim, os clusters suplantam as
implicagdes inerentes a relacionamentos e se destacam como um conjunto de empresas e de
instituicdes autdnomas, informalmente relacionadas, representando uma configuragcdo de
firma robusta, que proporciona beneficio, em termos de eficiéncia, eficdcia e flexibilidade.

Nessa perspectiva, identificou-se que a concentracdo das empresas salineiras, no
Estado do Rio Grande do Norte, possibilitou, para o setor, uma mao de obra operacional
capacitada e experiente, porque cada empresa formou a sua propria mao de obra, propiciando
aos funcionarios um trabalho de qualificacdo, por meio de diversos cursos. Normalmente, no
setor, ha funciondrios especializados na producdo de sal, em razdo do tempo em que estdo na
atividade.

O diretor da empresa Sal 06 explica:

[...] E o que eu vejo no mercado é que as pessoas sdo antigas no setor, se
formaram dentro do setor, e chegaram com algumas qualidades e, pouco a
pouco, foram se formando. Existe um grupo ai dentro que tem certa
estabilidade, e estdo formadas, sao pessoas que adquiriram experiéncia no
setor [...]
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Porter (1998) afirma que as organizagcdes, em clusters dindmicos, possuem
funcionarios especializados e experientes, reduzindo os seus custos de pesquisa e de transacao
em processo de recrutamento. No setor salineiro, mais especificamente, para o setor
operacional da producdo de sal, ndo ha tanta exigéncia de mao de obra especializada; admite-
se, nessas condigdes, que o funciondrio tenha o minimo desejavel, como explica o diretor da

empresa Sal 05:

Olha, a nossa industria, aqui, ela é uma industria que ela ndo requer assim,
vamos dizer assim, mdo de obra muito especializada, né. Do total, dos
seiscentos funciondrios ai, eu diria que a gente tem ai uns 20% que seria
mais especializado. Os de mais sdo mais trabalhadores sem muita
necessidade de instruc¢do e de alguma especialidade, ta certo? Porém, todos
necessitam de ter o bdasico de conhecimento pra trabalhar dentro das
técnicas de qualidade.

O manejo mais especifico da produgdo de sal ¢ igual ao de outros setores, como
construgdo civil e mineracdo de pedras. Assim, muitos que chegaram as salinas, trouxeram
essa experiéncia, facilitando o processo de recrutamento. Um profissional, que foi citado pelo
diretor da empresa Sal 12, corresponde ao feitor, que ainda existe em suas instalacdes; sua
formacdo foi dada com o passar do tempo, de acordo com a sua pratica vivida na atividade

salineira. O diretor explica a sua preferéncia por este profissional.

Normalmente, esses feitores, pelo menos nossos aqui, eles nasceram dentro
de salinas. Tém experiéncia desde crianca dentro do sal. Entdo, eles
conhecem sal. Eles pegam o sal e sabem se o sal é bom, se o sal é ruim [...]

Das empresas salineiras pesquisadas, oito informaram que ha facilidade de encontrar
mao de obra qualificada na industria de sal, sendo: uma grande, duas médias e cinco de
pequeno portes; ja quatro disseram que sentem dificuldades de localiza-la, correspondendo a
uma grande, duas médias e uma pequena. Todavia, como forma de resolver o problema de
desqualificagdo do funcionario, as organizacdes oferecem programas educativos, como

esclarece o diretor da empresa Sal 05:

Nos temos muitos treinamentos aqui dentro, inclusive chegamos a fundar
uma escola junto com o SESI, essa escola ja tem vinte e um anos, de
educagdo de jovens e adultos, ¢ o EJA, so pra pessoas fora de faixa, né.
Entdo, a gente fez isso em 1994, vai fazer vinte e um anos a escola, né. E ja
formamos ai, ja alfabetizamos varias pessoas. E hoje até segundo grau nos
Jja temos, ha trés anos, trés ou quatro anos que a gente ja esta com segundo
grau nessa mesma escola. Entdo, isso tem ajudado bastante a gente na
preparagdo do individuo, ndo so pra empresa, como pro mundo, né.
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Com a capacitacao oferecida aos funciondrios pelas organizacdes, o setor compartilha
esse conhecimento adquirido, em razdo da propria mobilidade de competéncias,
disseminando, para a industria do sal, mao de obra qualificada e experiente, criando um dos

mais essenciais fatores de produgdo, a qualificacdo humana, como esclarece Porter (2009).

4.10 DISPONIBILIDADE E QUALIDADE DOS RECURSOS NATURAIS

A indlstria salineira depende das condi¢des do meio ambiente, em virtude dos
principios necessarios para a sua produgdo (SILVA, 2010). O posicionamento geografico da
regido norte-riograndese ¢ privilegiado, devido a sua localizagdo estratégica, que proporciona
especificidades climaticas bem peculiares a atividade salineira, cuja regido ¢ qualificada por
um verdo seco ¢ dia ensolarado, praticamente durante todo ano (IDEMA, 2014).

O diretor da empresa Sal 04 explica a especificidade do Estado do Rio Grande do
norte:

[...] O vento, e o sol, ele vai favorecer a evaporagdo, que é 0 nosso
potencial, quanto maior a evapora¢do maior a gente tem a fabrica¢do do
sal. Entdo, o clima aqui é bastante favoravel, até para area de... Até na
época de colheita, o inverno ndo é tdo cedo, entdo, facilita o nosso periodo
maior de colheita [...]

Os entrevistados sdo categoricos, quando se trata de recursos naturais; todos admitem
a riqueza que o Rio Grande do Norte oferece para a extracdo de sal. A sua Unica singularidade
corresponde a localizagdo da salina, pois, quanto mais proxima do rio e do mar estiver, mais
qualidade terd o sal; e, quanto mais distante for, menor qualidade o sal apresentard. Para

esclarecer, o diretor da empresa Sal 02 explica que

[...] no caso a questdo ambiental, que é o sal diretamente, a gente trata
Justamente do solo, da agua que esta disponivel através do rio, do mar.
entdo, assim, sdo recursos abundantes, porém ndo ha certo favorecimento
de uma empresa para outra, porque o recurso esta para todo mundo, entdo,
geralmente a grande difereng¢a vai depender da localizagdo geogridfica,
onde esta inserida a empresa ou a salina [...]

Dentro das perspectivas da industria salineira, a regido norte-riograndense possui
condi¢des excelentes, como, por exemplo, terrenos planos impermeaveis, agua acessivel, 4gua
salgada de boa qualidade, pouca chuva e muito vento, o que d4 ao Rio Grande do Norte a
posicdo de ser o unico Estado brasileiro propicio a producdo, em grande escala, do sal

marinho, como esclarece o diretor da empresa Sal 08:
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Olha, a nossa situagdo, aqui, ¢ uma situa¢do privilegiada, uma situagdo
rara, o clima, porque vocé abre uma fabrica em qualquer parte do Pais,
desde que vocé tenha dinheiro, né, vocé arruma a fabrica. E salinas! Vocé
SO constroi, aqui, na regido. Aqui tem o sol... o sol e o vento. Entdo, a nossa
regido ¢ privilegiada [...]

O Rio Grande do Norte é responsavel por 95% de toda a produgdo de sal, por
evaporacdo solar, no Brasil, o que ¢ caracteristica da sua propria condi¢do natural. Essa
especificidade d4 aos salineiros o status de possuir credenciais para produzir com

competitividade. Nessas condi¢des, o diretor da empresa Sal 05 faz a seguinte afirmacao:

[...] Entdo, o dia que ndo evapora vocé nao produz. O dia que chove, vocé
ndo esta produzindo. E toda industria quer produzir, né. Qual industria ndo
quer produzir? Se essa produg¢do vai ser maior ou menor do que a demanda,
¢é outra situagdo. Se ela vai ou ndo interferir no prego, é outro problema.
Mas eu acho que o clima, aqui, é... o solo é super adequado |[...]

4.11 DISPONIBILIDADE E QUALIDADE DOS RECURSOS TECNOLOGICOS

Oliveira (2010) argumenta que o setor salineiro do Rio Grande do Norte ¢ dependente
de condigdes climaticas que sdo propicias da regido. Porém, esse ndo € o Unico fator que
assegura a competitividade da industria; ha, no entanto, desafios que devem ser enfrentados,
como a rivalidade internacional e as reivindicacdes do consumidor. Para tanto, o setor
procurou se adequar a essas exigéncias, evoluindo tecnologicamente.

O setor salineiro saiu de um momento, em que utilizava um balaio com duas pessoas o
conduzindo, uma ia a frente e outra atras; o balaio com sal ficava no meio; elas o
direcionavam a barcaca e, posteriormente, o levavam ao navio. Mas a industria evoluiu,
atualmente, e o setor tem a sua disposicdo maquinas ultramodernas, mesmo de maneira
adaptada.

Apesar da evolugdo tecnoldgica no setor salineiro, ainda existem maquinarios que nao
sdo especificos a atividade. De acordo com o diretor da empresa Sal 02, a indUstria salineira
ndo chega a 50% de maquinas industrializadas, exclusivamente, para a producao do sal. Nessa

perspectiva, ele faz o seguinte esclarecimento:

A gente ja esta, assim, em um nivel de tecnologia bem avangado, porque até
dez, quinze anos atrds, era a propria industria salineira que desenvolvia
seus proprios maquindrios, equipamento para beneficiamento, tudo era
adaptado, geralmente da parte do agronegocio, a parte agricola, o cultivo
de soja, e era adaptado pela industria salineira, hoje ndo, a gente ja tem um
acesso bem maior a esse tipo de tecnologia, porque eles ja estdo comegando
a produzir diretamente para a industria salineira, [...] eles ja fazem muitos
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tipos de equipamento especificos para a linha do sal; ai isso vem facilitando
bastante. [...}, porém, ainda, é restrito quanto a isso, ndo atinge tudo o que
a gente necessitaria.

O diretor da empresa Sal 04 acredita que os estudos referentes a tecnologia, para a
regido salineira, estejam, até este momento, em expansdo, ja que existem poucos
equipamentos especificos para o setor. As maquinas sdo voltadas mais para a industria de
graos, como exemplo, ele cita as empacotadeiras. Para esse caso, precisa-se fazer a adaptagao,
tendo em vista que a regido salineira degrada facilmente o material. Assim sendo, ele faz a

seguinte ressalva:

Entao, a gente tem os nossos caminhos, ndo é? As nossas entrelinhas para
que o equipamento dure mais, ou seja, aplicacdo de resina, adequagdo,
colocar algum equipamento extra para que o equipamento dure com maior
facilidade. E... na darea de refino, na darea de moagem, hoje, é mais
complicado, essa parte de moagem poucas industrias estdo oferecendo
equipamentos. Hoje, nos trabalhamos com mais mdo de obra na moagem,
na parte de refino ndo,; a gente ja tem uma série de equipamentos com

algumas modificacoes, mas tem. A parte de moagem mesmo, a mdo de obra
é quase 100%.

Para corroborar essa afirmacao, o diretor da empresa sal 12 esclarece que:

Vem sempre na forma de adaptacdo. Especifica, tecnologia especifica para
sal, praticamente inexiste. Até para o beneficiamento... vou responder pelos
outros... até pelo beneficiamento, é tudo adaptado. As empacotadoras sdo
empacotadoras de agucar que foram adaptadas pra sal. No nosso caso, o
mesmo jeito, ¢ lavador, é cacamba, ¢ trator, tudo adaptado. Ndo existe
equipamento de tecnologia especifica pra sal.

O mercado fornecedor de tecnologia estd nas regides Sul e Sudeste que, para a
industria do sal, ¢ um centro distante. O gerente da empresa Sal 05 considera que o SENAI
vem auxiliando nesse contexto, apesar de estar mais direcionado a outras atividades do que a
atividade salineira. Ele afirma que o setor sente falta de recursos técnicos mais proximos da
industria, haja vista que ja existe algum progresso nesse sentido, em Recife. Todavia, o mais
interessante seria que esse desenvolvimento tecnologico estivesse na regido norte-

riograndense. Ele ainda ressalta que:

[...] Entdo, resultado, vocé ndo tem, aqui, no Nordeste, a gente ndo tem no
Nordeste, no Rio Grande do Norte, nem pensar, a gente ndo tem no
Nordeste, vamos dizer assim, nenhum centro, nem nada, trabalhando
voltado para o sal, tanto pra colheita na salina, como no beneficiamento.
Nos ndo temos. No Nordeste nao tem. Tem no Sul e no Sudeste. Ai a gente
encontra tecnologia pra isso [...]
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Embora a tecnologia da industria do sal esteja distante e ainda seja adaptada, a maioria
das empresas salineiras afirmaram que ela vem conseguindo atender, com qualidade, as

expectativas do setor, como explica o diretor da empresa Sal 05:

Vem, vem, vem com qualidade. Existe coisa melhor no mundo, né, do que a
gente tem aqui, mas o que nds temos aqui atende. Atende. E o que td
atendendo, né, nos estamos utilizando. A industria salineira, como um todo,
utiliza essa tecnologia do empacotamento que vem la do Sul, enfim, do
peneiramento que vem do Sudeste, coisas do género. Entdo, a gente estd
utilizando essa tecnologia, esta certo? [...] sdo as melhores que existem no
mundo? Ndo, tem coisa melhor no mundo. Mas esta distante da gente, esta
do outro lado do oceano.

Além de existir, no setor salineiro, a caréncia de centros de pesquisa que moldem a
tecnologia as reais necessidades da industria, também ha o anseio por inovagdes tecnoldgicas,
que proporcionem melhorias a competitividade do setor. O diretor da empresa Sal 11 enfatiza
que a industria tem a deficiéncia de ndo possuir um mecanismo que possa demonstrar a
atividade salineira a clientes e fornecedores, bem como articular negdcios e instigar avangos
técnicos, para a producdo do sal.

O diretor da empresa Sal 09 destaca a caréncia de pesquisa no setor salineiro,
afirmando que

Hoje, a gente tem uma dificuldade muito grande..., por exemplo,
antigamente a gente tinha um laboratorio, aqui, no SENAI, que nos ajudava
muito. O SENAI de Mossoro, que nos dava um suporte técnico pra efeito de
andlise quimica do sal, do solo, de alguma coisa que a gente precisava. Esse
laboratorio, agora, foi instinto, acabou, ndo tem mais. NOs ndo temos
principio nenhum, ajuda nenhuma do governo. Qualquer coisa que a gente
precisa, tem que desenvolver la dentro das salinas.

4.12 DISPONIBILIDADE DE RECURSOS FINANCEIROS

No que diz respeito a financiamento para o setor salineiro, a maioria das empresas
utiliza capital de institui¢do financeira, que nio ¢ especifico para industria do sal. O setor
deveria utilizar linhas de crédito que auferissem taxas bem menores das que sdo empregadas.
As modalidades de crédito mais onerosas estdo relacionadas a capital de giro, como explica o

gestor da empresa Sal 05:

[...] Mas pra giro de caixa, essas coisas todas, pelo que eu sei, ndo é o nosso
caso, mas pelo que eu sei, existe uma certa, vamos dizer assim, ndo digo
dificuldade de obter, existe uma certa... é caro. O recurso é caro, ne.
Existem setores que tém recursos mais baratos do que os disponiveis para a
industria salineira.
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O presidente do Sindicato dos Moageiros e Refinadores de Sal afirma que, hd mais de
15 anos, as institui¢cdes financeiras vinculadas ao governo federal ndo disponibilizam linha de
crédito propria a industria salineira. Nessas condi¢des, as empresas salineiras podem ter
problema de suprimento financeiro, quando recorrem a linhas de crédito de custo alto, uma
situacdo que € imposta ao setor em momentos de crises. Atualmente, a industria do sal vem
enfrentando tempos dificeis no mercado nacional. Ha trés anos, o prego da tonelada do sal
custava R$ 180,00, hoje, custa R$ 50,00. Uma alternativa que esta sendo buscada ¢ a
exportacdo do produto, que ja representa 400 mil toneladas de sal por ano (G1 RN, 2015).

Hoje, o sal ¢ vendido para paises, como Canadd, Estados Unidos, Polonia e Nigéria. A
Africa adquire mais de 60% do que ¢ exportado, porém a qualidade do sal d4 abertura para o
mercado norte-americano (G1 RN, 2015). Em razdo do prego no mercado interno, as
empresas salineiras estdo preferindo enviar o seu produto para o mercado externo, ja que a
grande oferta de sal, existente no Brasil, causa preco baixo, ndo compensando os custos de
producdo, que sdo cada vez mais onerosos.

A industria salineira vive os desafios determinados pelas condi¢des climaticas. Na
estiagem, hd uma grande produgdo de sal, quando o prego cai em razao da enorme oferta do
produto e, em periodos de chuva, a producdo diminui, momento em que a demanda aumenta,
e o preco sobe. Atualmente, a regido norte-riograndense passa por um periodo longo de
estiagem, 0 que provocou uma super producio e uma alta queda de preco. Nessas condicdes,
o setor, para se manter, recorre a linhas de créditos dispendiosas, como explica o diretor da

empresa Sal 02:

[...] A gente é obrigado a ir pegar recursos de terceiros, porque, a cada
quatro, cinco anos ou periodos de inverno, vocé tem um faturamento
excelente, com uma margem de lucro muito boa; e, nos trés, quatro anos
seguintes, isso cai, entdo, sua rentabilidade vai la para baixo, entdo, vocé é
obrigado a pegar recursos de terceiros, trabalhar com capital de giro de
terceiros, antecipar duplicata [...]

As empresas salineiras buscam linhas de crédito para dois fins: um ¢ capital de giro, e
o outro corresponde a empréstimo para suportar os valores dos equipamentos, que sdo
necessarios para a produg¢do do sal. Normalmente, as organizagdes recorrem a duplicata
descontada, a fim de transformar em disponibilidade as duplicatas a receber, como explica o

gestor da empresa Sal 04:

[...] A gente tem as duplicatas, entdo, a medida que [..] tem 20
carregamentos na salina, entdo, a gente ja gera as notas fiscais e troca em
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duplicata no banco; entdo, o banco repassa o dinheiro, a gente perde um
pouco, ndo é? [...] mas, quando é necessario, ele sempre ajuda a adrea
industrial, sim.

No caso de investimento, as organizagdes salineiras procuram modalidades mais
acessiveis, como as linhas de financiamento que sdo oferecidas pelo BNDES, que ¢ um

recurso do Brasil. A empresa Sal 03 esclarece que

Um equipamento desse ¢ muito caro, é um investimento muito alto, entdo,
logicamente, a gente tem que fazer algumas parcerias com alguns bancos,
para que a gente possa ter a aquisi¢do desse equipamento [...]

Outra dificuldade identificada, para a obteng¢do de linha de crédito, corresponde ao
cadastro informativo dos créditos ndo quitados do setor publico federal - CADIN. O gestor da
empresa Sal 09 explica que, em razdo da variagdo de umidade do sal, que pode chegar até 30
g, para mais ou para menos, a empresa ¢ multada, no valor de R§ 12.000,00, pelo Inmetro,
ficando impossibilitada de buscar financiamentos. Ele esclarece que o setor ja pleiteou, por
meio de autoridades politicas, uma legislagdo especifica que tenha oscilagdes tolerantes, em
razao das especificidades naturais do produto.

Um facilitador para a obten¢do de crédito, em situagdes normais, ¢ a relacdo que o

setor mantém com o seu cliente. O diretor da empresa Sal 02 explica que

Hoje, muitos clientes da empresa, eles ja trabalham com uma institui¢do
financeira e acaba facilitando esse capital de terceiros; a propria
antecipagdo dos recebiveis, ou ele ja trabalha diretamente com alguma
institui¢do financeira parceira, que acaba facilitando também para a gente
na qualidade de fornecedor [...]

4.13 INFRAESTRUTURA REGIONAL/LOCAL DISPONIVEL

Da mesma forma, a industria salineira enfrenta diversas dificuldades com
infraestrutura, para escoar o sal produzido. Atualmente, a producdo pode ser retirada do
Estado do Rio Grande do Norte por duas vias: a terrestre ou a maritima. Por via maritima, o
setor se depara com muitas restrigdes, como: as dificuldades que os rios apresentam para
deslocar o produto, por meio de barcacga e a contencao da capacidade do Porto Ilha, em Areia
Branca, o qual ja tem todo seu espaco comprometido por, praticamente, uma Unica salina.
Portanto, para o diretor da empresa Sal 05, a gestdo do Porto Ilha, o seu funcionamento, a

disponibilidade de barcaga e o tempo de carregamento de navio precisam ser melhorados.
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O diretor da empresa sal 04 esclarece que

[...] Agora, o maritimo em si, ele esta ainda com certa dificuldade porque
nos ndo temos uma frota de barcaca suficiente para retirar o sal daqui.
Entao, nos estamos contratando navios, e eles ndo tém barcaga suficiente
para fazer essa escoagd; entdo, embarque maritimo, hoje, é bem escasso, a
gente [...] ndo consegue atender nossa clientela com 100% de firmeza, por
causa dessas dificuldades |[...]

A Companhia Docas do Rio Grande do Norte (CODERN), empresa de economia
mista, vinculada ao Ministério do Transporte, surgiu por meio de Decreto de n.° 66.154, de 03
de fevereiro de 1970, para ser responsavel pela gestao do Complexo Portudrio do Rio Grande
do Norte, que abrange os portos publicos de Natal, Areia Branca (Terminal Salineiro), além
do Porto publico de Maceiéo (CODERN, 2012).

A CODERN, por meio de parceria com o SENAI de Santa Catarina, obteve um estudo
de gestdo estratégica, a fim de indicar uma série de objetivos que fossem cumpridos e
tornassem o terminal de Areia Branca viavel economicamente (PORTAL JH, 2014), bem
como apresentou, junto a FIERN, resultados de pesquisa realizada com empreendedores do
estado, referente a navegacao de cabotagem (CODERN, 2014).

No primeiro momento da pesquisa de cabotagem, evidenciaram-se os atributos de
navegacdo, em meio a portos maritimos, empregados no Brasil, essencialmente na regido
Nordeste. A pesquisa teve o objetivo de colaborar com a realizagdo de uma politica de
cabotagem para o Porto de Natal, com o detalhamento de planos de atividades para a
Companhia Docas (CODERN, 2014).

Pedro Terceiro de Melo, presidente da CODERN, destacou que o efeito positivo do
setor salineiro, em 2013, foi consequéncia de ac¢des realizadas pela equipe, que constituiu a
CODERN em Natal e em Areia Branca. Ele explica que os investimentos foram realizados em
termos estruturais e administrativos, o que esta refletindo em saldo positivo para o Porto-ilha.

Compete a Companhia Docas do Rio Grande do Norte gerir as a¢des relacionadas com
as operacdes portuarias, compreendendo a preparacdo e o controle dos programas de
acostagem, movimentacao de carga, fornecimento de servigos, regulamentagdo da exploracao
e funcionamento do Porto, administragdo e fiscalizacdo de arrendatarios, e operadores
portuarios (CODERN, 2012).

Em razdo dos problemas que a infraestrutura maritima do Rio Grande do Norte ainda

apresenta, a industria salineira utiliza mais o porto de fortaleza/CE. Exemplo disso, ¢ o porto
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de Natal/RN, que ndo acompanhou as necessidades do setor, e a regido norte-riograndense se

tornou preterida, como explica o diretor da empresa Sal 05:

[...] Pra vocé ter uma ideia, por exemplo, nos usamos muito mais o porto de
Fortaleza, a estrada pra Fortaleza, tudo por Ceara, porque é melhor do que
a que é por Natal. Entdo, o Estado, no caso especifico, o Estado do Rio
Grande do Norte, hoje, ele ta perdendo por ndo oferecer uma infraestrutura
melhor, née.

Por via terrestre, os problemas estdo voltados a caréncia de transporte e as condi¢des
péssimas das rodovias. O gestor da empresa Sal 02 ressalta que desativou uma unidade
salineira, em razao da dificuldade de acesso ao estabelecimento para a retirada de sal, cuja
dificuldade inviabilizava o custo logistico do produto.

O gestor da empresa Sal 05 corrobora a assertiva com a seguinte explicagao:

[...] A estrada pra Natal é péssima, né, pra trafego pesado, em grande
quantidade, né. Ela é uma rodovia que ja era pra estar duplicada, pelo
menos em grande parte, pelo menos nas partes de maior movimento, sdo
aqueles proximos da Capital. Eu ndo digo nem aqui, perto de Mossoro,
porque o movimento nem é tdo grande, mas pelo menos da metade pra
frente ja devia estar duplicado [...]

Uma modalidade de transporte que beneficia o setor salineiro corresponde ao frete
retorno, que acontece em razdo da vinda de cargas das regides Sul, Sudeste, Centro Oeste e
Norte para o Estado do Rio Grande do Norte, mais especificamente Mossor6. E um frete de
baixo custo, porque os caminhoneiros precisam voltar para suas regides de origem e, como
forma de pagar o combustivel consumido no retorno, vende o seu servigo a industria do sal,

conforme esclarece o diretor da empresa Sal 05:

Entao, com isso, a gente tem uma oferta de veiculos de carga muito grande.
Ndo é em todo ano, tem alguns anos que tem dificuldade, mas em outros
anos... Em alguns anos, ndo, em alguns meses ha dificuldades, mas, em
grande parte do tempo, a gente tem uma oferta local aqui. E ai depende de
cada empresa também administrar os seus contatos com as transportadoras,
pra ser melhor, ou pior, o seu dia a dia, né.

Em condi¢des normais, os pregos do transporte maritimo e terrestre se equiparam,

como explica o diretor da empresa Sal 05:

Pra vocé ter uma ideia, hoje, pra chegar uma carga no Sudeste, se for de
navio, se for de caminhdo, praticamente é o mesmo preco. Ndo faz
vantagem. Entdo, deveria ser mais vantajoso ir de navio do que ir rolando
pelas estradas, né. Mas ndo é. Tem época que esta um pouquinho mais caro
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0 navio, tem época que ta um pouquinho mais barato. Entdo eu costumo
dizer que esta empatado. No final, quando chega pra dar a conta toda,
chega la em Sdo Paulo, no sudeste, que é o porto de maior movimentagdo de
container, no caso, pelo mesmo preco de um caminhdo. Ndo faz sentido
nenhum.

Em se tratando de energia, no Rio Grande do Norte, estd a maior matriz edlica do
Brasil, bem como a maior capacidade instalada. Atualmente, o Estado ¢ autossuficiente na
producdo de energia sustentavel, possui 70 parques eolicos em operacdo, 31 em construgdo e
67 ja com autorizacdo para serem iniciados. Espera-se que a producdo de energia eolica, no
Estado, chegue, até 2018, a 5.006.063 (KW). Logo, ¢ importante que o governo federal se
preocupe com as linhas de transmissdo, para que essa energia possa atender a regido norte-
riograndense (PARQUE DAS DUNAS, 2015).

O diretor da empresa Sal 02 destaca que:

[...] entdo, hoje, eu tenho uma energia que ¢ gerada em abunddncia, mas eu
ndo consigo transmitir, ndo consigo levar para outro local, ndo consigo
distribuir, e isso é uma dificuldade muito grande.

O governo do Estado do Rio Grande do Norte, a fim de empregar o potencial eolico,
aspira organizar o Instituto de Tecnologia em Energias Renovaveis — ITERN, para capacitar
profissionais em energia eblica e energia solar (IDEMA, 2014). Para isso, efetivara parceria,
via Secretaria de Estado do Desenvolvimento Econdémico, com outros 6rgdos afins, como:
FAPERN, IDEMA, os Ministérios da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo da Educagdo e de
Minas e Energia, CTGAS-ER, UFRN, UFERSA, UERN, IFRN, Universidade Potiguar,
FIERN, SEBRAE, empreendedores em energia eolica e Instituicdes empresarias e
académicas, nacionais e internacionais, conveniadas.

A industria salineira utiliza a energia fornecida de Paulo Afonso ou de outros portos
brasileiros, por motivo técnico-econdmico. Apesar de possuir um potencial de geragcdo de
energia produzido por parques eolicos (CERNE, 2014). O custo médio de energia elétrica, no
Rio Grande do Norte, passou a ocupar um dos mais caros do Brasil (MONITOR DIGITAL,

2015). Porém, a energia ¢ de qualidade, como afirma o diretor da empresa Sal 05:

Se a gente falar de energia elétrica, a gente esta ao sabor ai do governo
federal, né. Entdo, a energia tinha uma promessa de ter a sua tarifa
reduzida, na verdade ndo foi, né. E a gente, entdo, tem dificuldade pelo
custo da energia. Eu acho que o custo da energia é alto pra industria. Mas o
fornecimento de energia, aqui, pra nossa regido ele é bom, a gente tem uma
boa qualidade de energia. A gente ndao tem muito problema [...]
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Outra fonte de energia ¢ o gas natural, que ¢ assegurado, as industrias, pelo governo do
Rio Grande do Norte, por meio do Programa RN Gés + (PORTAL DO GOVERNO DO RN,
2015). Todavia, para a industria salineira, o gas natural ainda ndo ¢ uma possibilidade,

conforme explica o diretor da empresa Sal 05:

[...] O setor salineiro da regido ndo esta priorizado. Aqui, a gente tem a
possibilidade de um consumo grande de gas natural, e nds ndo estamos
utilizando. Que ¢é um gas mais limpo, né, que, enfim, agride menos a
natureza [...]

Embora o Rio Grande do Norte seja o maior responsavel por toda a producio do sal no
Brasil, a industria salineira ¢ pouco expressiva. O setor, ainda, ndo possui forgas politica para
ter acesso a melhorais, cuja dificuldade vem da falta de unido do setor, como explica o diretor

da empresa Sal 02:

[...] Aqui, a gente, teria condi¢oes de se unir, se fortalecer, mas a propria
industria, o pessoal que faz a industria salineira ainda é um pouco muito
dividido, ndo tem uma unido para ter uma for¢a maior.

4.14 PAPEL DO GOVERNO

Em se tratando do governo, o setor salineiro do Rio Grande do Norte busca apoio, junto as
autoridades politicas do Estado e do Brasil, a fim de fortalecer o setor e lhe proporcionar
condi¢des para concorrer com o sal chileno. A industria do sal se depara com adversidades,
em virtude da competicdo do sal chileno, geradas pela empresa alema K+S, a qual tem como
finalidade conquistar o mercado doméstico (SANTOS, 2015a).

O diretor da empresa Sal 09 faz a seguinte ressalva, no que se trata da concorréncia

chilena:

[...] o Brasil nao taxa o sal vindo do Chile, por conta do MERCOSUL.
Entao, hoje, entra um milhdo e meio de tonelada de sal nos portos do Sul,
que vem do Chile, com custo de frete zero, baixissimo, concorrendo
diretamente com a industria salineira que produz, aqui, no Brasil. Aqui, eu
tenho que produzir o sal na salina, tenho que mandar para o Porto llha, no
Porto Ilha, eu tenho que pagar um frete carissimo, essa despesa de
transferéncia da Ilha, da salina pra Ilha, da llha para os portos do Sul,
outro frete carissimo, ld, desembarque, custo de frete pra levar. Tudo isso o
Chile esta entrando no Brasil, pegando essa fatia do mercado |[...]

Em 2010, o setor salineiro procurou, por meio das instituicdes SIESAL, SIMORSAL e

FIERN, alcancgar, junto ao governo federal, procedimentos contra a concorréncia do sal
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chileno. Desde 2009, o governo do Estado foi acionado pelos produtores salineiros, a fim de

discutir meios de prote¢do para a industria salineira do Rio Grande do Norte. Munidos de

documentos referentes a relevancia econdmica do setor para a regido, o governo estadual

buscou transacionar com o governo federal formas que protegessem o mercado salineiro

potiguar da rivalidade do sal chileno (OLIVEIRA, 2010).

Todavia, o diretor da empresa Sal 09 afirma que

[...] esse ano entrou um milhdo e meio de toneladas do sal do Chile para o
Brasil, com um custo bem mais barato do que o nosso, a maior salina que
nos temos produz dois milhées de toneladas, que ¢ a Sal 06. Se vocé tem o
Chile botando um milhdo e meio de toneladas, aqui, dentro do Brasil, com
tarifas portuarias baixissimas, [...] o sal vem do Chile como lastro de
navio... [...]

Além da concorréncia do sal chileno, a indastria reclama das multas pendentes

empregadas pelo Inmetro, reiteragdo da iseng@o de frete para renovacdo da Marinha Mercante

e isengoes tributarias ao sal, que constitui a cesta basica (SANTOS, 2015a), como destaca a

empresa Sal 06:

[...] a gente tem que negociar com o governo federal, de cinco em cinco... foi
assim no passado... a cada cinco anos, a gente precisa negociar com o
governo do Estado a renovagao de uma isengdo, que... é uma iseng¢do sobre
o frete. Que a lei manda... ha uma taxa sobre o frete que é cobrada... frete
maritimo... que é cobrado pelo governo pra constituir um fundo, e esse
fundo, o governo federal aplica na renovagdo da Marinha Mercante. Esse
fundo... esse imposto, essa taxa, nos temos que pagar. Mas o produtor
chileno que concorre conosco, que ndo ¢ so do Chile, para o Brasil, esta
isento pelo governo brasileiro. Entdo, é um incentivo ao contrdrio. E um
incentivo para o Chile, ndao é? Entdo, a gente tem que ir ao governo federal,
tentar essa isengdo, e ele nunca fez uma isen¢do permanente. Sempre assim,
de cinco em cinco anos. Agora no ano de 2017, nos temos essa nova
batalha, que a gente ndo sabe se vai ser vitorioso, mas é uma batalha pra
gente ndo ter uma desvantagem competitiva em relagdo ao nosso principal
concorrente, que é o sal que vem do Chile.

Referindo-se a isengdo tributdria do sal e a campanha federal para diminui¢do do

Bdcio, o diretor da empresa Sal 07 argumenta que

[...] No ambito federal, por exemplo, a gente ficou de fora de varios
incentivos que houve pra varios segmentos de industria, e o sal ficou fora.
Por exemplo, a isengdo de PIS e COFINS, que ¢ o federal, pra planos de
cesta basica. O sal de um quilo, ele é um item de cesta basica, e o sal ndo foi
beneficiado [...] O sal faz uma campanha, também pra dmbito federal, mas
que também tem o peso do governo, porque o governo estadual ndo exige, e
nem ajuda. E deveria ajudar, porque a industria salineira é um dos maiores
segmentos do Estado. né? Esta em crise hoje, mas é um dos maiores
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segmentos do Estado, aqui. Até porque tem o monopolio, né. A gente é
obrigado a fazer uma campanha de saude para o governo, que é colocar o
iodo no sal, que é pra ajudar no problema do bocio, né, ou de aborto, no
caso de mulher gravida. Porque a falta de iodo também pode causar aborto.
Ou entdo bocio endémico, né. Entdo, antigamente, o governo fazia a doagdo
desse iodo para o setor salineiro, e as empresas que faziam refino recebiam
umas cotas, né, quem necessitava. Ai houve problemas no governo, na
administragdo disso, interna deles, ai, de roubo, de desvios, e ai o governo
cortou o fornecimento e passou a obrigar a industria salineira a bancar o
iodo, e pra isso ndo tivemos nenhum incentivo de nada. Nos tinhamos que
simplesmente comprar, colocar no sal, e se for fiscalizado o produto, e tiver
falta, ndo tiver dentro de um limite minimo e maximo que temos que
respeitar, a gente ainda esta recorrentes a multa. Entdo, a gente faz uma
campanha de saude para o governo, de forma gratuita, bancamos tudo,
ainda somos multados, se houver falha.

O governo do Rio Grande do Norte assegurou que mantera a redugdo da aliquota de
ICMS de 12% para 6%, durante o periodo do seu mandato (SANTOS, 2015b). A empresa Sal
02 destaca que

[...] o unico incentivo que o governo tem é na questao do ICMS, o governo
estadual, ele da um incentivo na forma do ICMS, onde ele reduz a cobranga
do ICMS, por exemplo, no caso a gente tem um desconto de 50% no que a
gente paga de ICMS, porém ele estabelece uma pauta, para qué? Para que o
sal ndo chegue a um prego tdo baixo que va diminuir a arrecadagdo, entdo
mesmo com o0s 50%, ele estabelece um pre¢o minimo que eu tenho que
vender ou arrecadar em cima daquele valor.

4.15 CONDICOES DE DEMANDA

Porter (1998) determina trés propriedades expressivas da demanda interna: a
composicdo, ou seja, a esséncia das necessidades do cliente, a dimensdo e o modelo de
desenvolvimento, bem como os meios pelos quais a prioridade interna ¢ conduzida para o
mercado internacional. Ele explica que a forma¢do da demanda interna define a forma pela
qual as organizagdes apreendem, decodificam e reagem ao que ¢ imperativo aos compradores.
Nessa perspectiva, a pesquisa identificou o quio o cliente ¢ exigente e a necessidade de
inovagdo que ha, no setor salineiro, para atendé-los, como pode ser verificado no que foi

descrito abaixo:

4.16 EXIGENCIA DO CLIENTE

O melhor sal produzido, no mundo, tem sua génese nas salinas do Rio Grande do

Norte, com um grau de pureza de 99,88% de cloreto de s6dio, um nivel de qualidade que ¢
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exigido as empresas salineiras, principalmente, pelas industrias. Hoje, o cliente demanda
qualidade, pre¢o e pontualidade, bem como conhece a empresa que estd preparada para
atendé-los, por meio de seu historico, documentagdo e laudo técnico. Atualmente, o setor
salineiro tem know how em qualidade e na prestacdo do seu servigo, o que facilita o processo
de exportacao.

Para Oliveira (2010), ¢ normal que a organizagdo salineira esteja na cadeia produtiva
como fornecedora, porque o sal corresponde a matéria-prima para diferentes produtos da
industria. Nessa condicdo, as industrias compradoras solicitam eficiéncia no processo
produtivo do sal, para que elas atendam as suas especificagdes de qualidade, como afirma o

diretor da empresa Sal 2:

[...] Hoje, a gente seguiu muito nesse foco do produto com qualidade, tanto
que a gente tem ISO9000, a gente esta investindo ai para, a partir do
primeiro semestre do proximo ano, a gente conseguir a 1SO22000, a
FSC22000. Entdo, assim, hoje a nossa grande clientela, o foco, 85% do
nosso faturamento, esta na mdo de grandes empresas da industria
alimenticia, como é o caso da Ajinomoto, Nestlé, Bauducc, esse tipo de
industria, entdo, elas prezam muito a questdo da qualidade, que é uma coisa
que a gente investe muito pesado, é nisso ai.

As industrias exigem do setor salineiro um sal seco, muito branco, composi¢do de
cloreto de sédio proximo de 100%, e os insoliveis contaminantes devem ser praticamente
zero. Sdo critérios de qualidade determinantes para a comercializagcao do produto e, a partir
dessas exigéncias, a industria do sal evoluiu.

Os anseios dos consumidores direcionaram as organizagdes salineiras para a inser¢ao
de novos instrumentos gerenciais, que proporcionaram ao processo produtivo responder, com
eficiéncia, a essa demanda. Assim, os fornecedores do setor também precisaram estar
interados dessas informagdes e aptos a atenderem a essas expectativas (OLIVEIRA, 2010).
Ela ressalta que considerar os anseios dos consumidores motiva a organizacdo salineira a
estruturar toda uma cadeia produtiva direcionada a atender aos desejos do comprador, o que
pode ser uma varidvel na determinacdo de praticas de producdo e de instrumentos de gestao
na melhoria da industria do sal.

Nessa perspectiva, o diretor da empresa Sal 05 avalia a importancia da exigéncia do

consumidor:

[...] E muito bom, porque acaba fazendo com que a gente se esforce mais a
trabalhar, trabalhar com maior cuidado nos nossos controles de produgdo
[...] a cada dia que passa, os clientes, os clientes de grande porte, de médio
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porte, ja sdo muito conhecidos, entdo, o cuidado em a gente aumentar o
nosso controle de processo de produgdo faz com que o nome da empresa
seja valorizado, e a gente continue aumentando a nossa carteira de clientes
e assim dando o qué? Continuidade a parte de comercializa¢do o ano todo,
sem haver quebras [...]

As exigéncias ao setor salineiro ndo estdo voltadas, somente, para o consumo humano,
mas também para o consumo animal. Atualmente, a indlstria de alimenta¢do animal ¢ tao
rigida quanto a humana. O que ¢ normal, segundo o diretor da empresa Sal 11, ja que ha
também uma exigéncia de qualidade para esse setor; o problema ¢ a empresa salineira manter
os padrdes de qualidade com precos tdo defasados. Vale salientar que a industria salineira
pratica, aproximadamente, o mesmo prego dos anos 2000 e 2002, em razdo da grande oferta
de sal no mercado, o que ndo compensou o investimento em tecnologia e na qualidade do

produto. O diretor da empresa Sal 07 explica que

[...] o setor totalmente afundado em crise, praticando pregos que ndo
condizem com o investimento que foi feito, com a qualidade que a gente
produz o produto. Entdo, hoje, o ambiente esta bem complicado e bem
desproporcional. O prego ndo é aquilo que deveria ser |[...]

As cidades salineiras negociam sal, além dos seus limites territoriais, compreendendo
quase todo o mercado nacional. A comercializacdo no mercado interno ¢ voltada para os
consumos humano, pecuarista e para as industrias quimicas (MAIA, 2011). O consumo
provavel de sal, no Brasil, em 2013, declinou de 8,5 Mt (2012) para 7,9 Mt (2013), um
decréscimo de 7% em relagdo a 2012. A queda no consumo de sal aconteceu em razao do

aquecimento das exportagdes de sal marinho e da reducdo na producdo do sal-gema no Pais.

A procura por sal ficou, assim, representada, ver Quadro 12:

Quadro 12 — Consumo de Sal no Brasil

Especificacio Unid Percentual
Setor da industria quimica 2,3 Mt 29%
Consumo humano, animal, agricultura e alimentos 2,1 Mt 27%

Frigorificos, curtumes, charqueadas, industria téxtil e

)
farmacéutica, prospeccgao de petroleo e tratamento de LDt 2
agua
A industria em geral e distribuidores 1,6 Mt ‘ 20%

Fonte: Adaptado de Sumario Mineral (2014).

Para Oliveira (2010), uma demanda interna, mais sofisticada, por avango nos atributos
do produto e nas imposi¢des legais, relacionadas com o meio-ambiente, vem sendo os pontos

que mais recebem prioridade do setor salineiro. Ela evidenciou que a qualidade ¢ o atributo
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essencial para a permanéncia da organizagdo no mercado e a ndo execu¢do das normas legais,
ocasiona o impedimento da producao do sal.
Essas exigéncias se tornam, cada vez mais, fortes no setor, conforme explica o diretor

da empresa Sal 06:

[...] Hoje, por exemplo, as industrias que usam sal, elas, hoje, tém uma
necessidade de fazer prevengoes ambientais muito fortes. E ai isso bate no
sal. O sal tem que ter uma qualidade quimica muito boa. Entdo, tem sido
uma exigéncia que se tornou muito forte no mercado, comegou isso ha
quinze, vinte anos atras, hoje, ja esta sendo encarado normal. Mas isso,
realmente, melhorou muito a qualidade do produto. Isso fez a gente
melhorar bastante. Entdo, isso é uma exigéncia que foi feita, e continua
sendo feita, e sO nos restou se adaptar a ela.

A imposicdo de conceber comissdes internas de meio-ambiente e a execucgdo de
capacitag@o voltada para essa finalidade tém provocado uma acdo de valorizacdo das de mais
propriedades da producdo. Dessa forma, as transformacdes no mercado consumidor, as
normas legais ambientais, bem como a procura por itens com graus altos de qualidade vém
impondo, para as organizagdes salineiras, um posicionamento mais socialmente responsavel

(OLIVEIRA, 2010).

4.17 INOVACAO PARA ATENDER AS EXIGENCIAS DO CLIENTE

No que diz respeito a inovacdo, o setor procurou adquirir tecnologias, a fim de manter
a qualidade e atender a demanda. O diretor da empresa Sal 04 enfatiza que a modernizacdo do
processo ¢ de acordo com as especificidades dos clientes e de auditorias internas. Nessa
perspectiva, realizam-se modificagdes de transporte, de equipamento para suprir a qualidade e
a seguranca exigida, além de reformas estruturais para colocar piso e paredes lavaveis, a fim

de facilitar a higienizacdo e eliminar o contato com contaminantes. Ele explica que

[...] A gente passa por auditorias, varios clientes fazem auditoria aqui,
entdo, um necessitou que o processo, as maquinas da unidade de refino
fossem todinhas ago inox; entdo, nos desativamos uma refinaria e fizemos
outra nova com total utilizacdo de material inox, as nossas cacambas de
transporte de sal foi um ponto que era muito criticado, entdo a gente
revestiu de material inox. O proprio processo de beneficiamento, que, as
vezes, ndo elimina as sujidades da lavagem e vem para o processo, entdo a
gente conseguiu adquirir detectores de metais, imds, que justamente faz com
que controle esses tipos de contaminantes, que antes ndo era feito nessa...
Aqui na salina [...]
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A missdo da empresa Sal 05 ¢ atender aos clientes em todas as suas expectativas. Para
tanto, o produto ¢ desenvolvido de acordo com as caracteristicas que o cliente deseja, desde a
embalagem até os aspectos termométricos. O setor salineiro estd aberto as tecnologias novas,
que possibilitem redugdo de custo, aumento de valor agregado e torne a empresa mais
competitiva, haja vista que os clientes também buscam precos.

O diretor da empresa Sal 02 exemplifica a sua inovagao para satisfazer a necessidade

de um cliente especifico:

[...] Existe um biscoitozinho chamado Club Social, que ele vem com um
graozinho de sal em cima. Aquele granulado de sal s6 quem faz no Brasil
somos nos, porque a gente conseguiu atingir o que eles queriam, que é a
granulometria, nem tdo fino para salgar demais o biscoito, nem tdo grosso
que ele ndo conseguisse fixar no biscoito. Entdo, é esse tipo de coisa que
hoje a gente foca, a questdo da qualidade, para que é que o cliente vai usar,
como é que o nosso produto pode fazer, e isso ser melhor no produto dele,
conseguir, até para ele, desenvolver um produto melhor, entdo, a gente tem
isso bem forte, aqui, na empresa.

4.18 INDUSTRIAS CORRELATAS E DE APOIO

Em se tratando de industrias correlatas e de apoio, Porter (2009) se refere a existéncia,
na Nacdo, de industrias fornecedoras e outros correlatos, que sejam competitivas no mercado
internacional. Deste modo, esta pesquisa fez uma abordagem a respeito da relagdo entre as

institui¢des, fornecedores, clientes e empresas do setor salineiro, conforme descri¢do abaixo:

4.19 RELACAO ENTRE AS INSTITUICOES E AS EMPRESAS DO SETOR

No que diz respeito aos 6rgdos ambientais, o diretor da empresa Sal 04 ressalta a sua
dificuldade em obter a liberagdo das licengas pendentes, porque ndo tem como atender as
exigéncias referentes ao recuo da estrutura salineira das proximidades do rio. Em razao desse

problema, o setor tem suas licengas atrasadas e multas sdo geradas. Ele esclarece que:

[...] Entdo, tem essa pauta na lei que tem que recuar, mas essa questdo de
salina ndo é... Ndao tem como, porque se vocé recuar conforme eles querem,
as salinas vdo ter que fechar. Entendeu? E, inclusive, ja vieram mais de uma
vez, com tecnicos diferentes, para ver isso ai, e passar para 0s Seus
superiores que as salinas ndo tém condigoes [...]

Em razdo das agdes legais, existe a prerrogativa pela expansio de projetos ambientais.

A imposicdo de execuc¢do das normas ambientais, sob o risco de multa ou, até mesmo,
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interrupcdo das agdes produtivas, gerou respostas mais tempestivas das organizagdes
salineiras. Portanto, ja existe uma aten¢do devida voltada para o rejeite das aguas, o replantio
da vegetacdo de areas, onde se localizam as salinas, a capacitagio ambiental para os
funcionarios, e a formagdo de comissdes internas de meio-ambiente — CIMA (OLIVEIRA,
2010).

Os 6rgaos ambientais mais impdem do que orientam, dificultando a comunicacao entre
eles e o setor salineiro. O diretor da empresa Sal 06 destaca os 6rgdos Idema e Ibama, como
arcaicos € morosos, em virtude da auséncia de agilidade para dar seguimento aos processos.
Ele cita exemplo de empresa que estd, ha mais de dois anos, buscando uma licenga do Idema.

O diretor da empresa Sal 05 enfatiza que:

[...] uma fiscaliza¢do do IBAMA que tentou identificar uma série de areas de
preservagdo permanente, ne, que ja estdo ocupadas pelas salinas seculares,
né. E que ta questionando tudo isso, essas ocupagoes, etc. e tal. Entdo, neste
momento, esta se vivendo um momento assim, de arranhdo forte, com
IBAMA e com IDEMA [...]

O diretor da empresa Sal 09 corrobora essa afirmag¢do, com a seguinte ressalva:

[...] A ndo ser que o IBAMA queira que a gente saia de la. Que é o que eles
estdo querendo, que a gente desocupe a salina, porque disse que a drea de
la é APP. Até isso al. As salinas sao salinas ha duzentos anos, desde quando
comegou o mundo que as salinas sdo ali naquela area. E, agora, a nova
legislacao ambiental, eles estdo querendo que a gente relocalize as salinas

[-]

A morosidade desses 6rgdos vem causando problemas para a industria. Mas, segundo
o diretor da empresa Sal 05, o responsavel por essas dificuldades ¢ o proprio setor, pois nao

ha coesdo entre os salineiros na busca dos seus interesses. Ele ainda destaca que

[...] Na verdade, o que tem sdo tiros daqui, tiros de la, e que ai, nessa hora,
todo o governo se mobiliza pra te ajudar, mas quando vai te ajudar, vocé ja
estd se afogando. Enfim, sempre é uma situa¢do muito mais complicada. E
muito mais corretiva do que preventiva, né. Entdo, o apoio vem muito mais
na hora que pede socorro do que, na hora, que é pra prevenir, na hora, que
¢é pra desenvolver. Entdo, nunca é de forma proativa, sempre ¢ de forma
curativa.

O diretor da empresa Sal 05 justifica a falta de coesdo do setor, esclarecendo que

[...] A gente ndao tem nenhuma lideranga, nem humildade suficiente das
pessoas pra sentar numa mesa, falar assim: olha, vamos tocar esse projeto
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sem salto alto, sem nariz empinado, sem nada. Vamos fazer uma coisa que
realmente seja pra todos, e ndo pra interesses individuais, né. Entdo, td
faltando uma lideranca que chegue e coloque na mesa, fale assim: olha, o
setor precisa é isso: vamos buscar essas condigoes, essa infraestrutura pra
gente crescer e desenvolver. Nao tem isso, tem interesses pontuais de cada
setor. Sdo todos, nessa hora, todo mundo se enxerga, na verdade, como
concorrente, e forte, ferrenho, cada um com seu salto mais alto do que o
outro, e ai realmente ndo consegue se entender.

Em se tratando de sindicato, o diretor da empresa Sal 07 ressalta que o da industria
salineira ndo ¢ atuante e ndo interage para buscar um objetivo coletivo, bem como esta sempre
liderado por empresas de grande porte. Para a empresa sal 06, o sindicato precisa melhorar,
porém, ele acredita que buscar essa melhoria ndo sera facil, em virtude da individualidade do
setor.

O diretor da empresa Sal 05 afirma que

O sindicato viria muito nesse sentido de coesdo, né [...] Eu acho que a gente
falha muito nesse sentido. Precisava do sindicato fazer alguma coisa pra
tornar a equipe mais coesa.

A Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria tem como objetivo identificar problemas e
tomar a¢des que evitem ou minimizem os riscos a saude (AGENCIA NACIONAL DE
VIGILANCIA SANITARIA - ANVISA, 2015). Nessa perspectiva, o diretor da empresa Sal
06 elucida que a Anvisa fiscaliza o processo produtivo, destaca o erro e orienta em que
precisa melhorar, e o setor se adequia as suas exigéncias, resultando em uma parceria entre a
industria salineira e esse 0rgdo, que ¢ mais orientador do que fiscalizador.

O diretor da empresa Sal 05 enfatiza que

[...] a nossa relagdo com a ANVISA do Rio Grande do Norte é muito boa,
ndo temos problema nenhum. [...] A ANVISA esta muito preocupada com a
gente com relagdo ao teor de iodo do sal, que por lei nos somos obrigados a
adicionar como uma forma de vacinag¢do pra populagdo como um todo.
Entao, a ANVISA, o que ela faz é monitorar se a dosagem de iodo que nos
colocamos no produto esta de acordo. Entdo, a Vigilancia Sanitaria
Estadual é muito compreensiva e... compreensiva, no sentido de ouvir, né

[-]

A Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitdria designou, desde 2000, para o setor
salineiro, as Boas Praticas de Fabricacdo-BPF, que compreendem um conjunto de agdes, as
quais devem ser empregadas pelas industrias de alimento, com o objetivo de assegurar a
qualidade sanitaria e a conformacdo dos produtos alimenticios com os regulamentos técnicos

(ANVISA, 2014). Em meio as deliberagdes que formam a resolucdo das BPF, constam
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elementos referentes a higiene, as determinagdes da Associagdo Brasileira de Normas
Técnicas — ABNT, destinados a fabricacdo de sal para o consumo humano, controle com as
instalacdes produtivas e com a saude dos funciondrios, bem como especificagdes para o
processo de embalagem do sal (OLIVEIRA, 2010).

Nesse sentido, os produtores salineiros, que se posicionam para atender as condi¢des
de qualidade exigidas pelos consumidores, conseguem manter uma relagdo duradoura com os
estes, e obtém a fidelidade de sua clientela. Outro ponto essencial, para a competitividade do
setor, corresponde a concorréncia internacional, que deve ser enfrentada ndo apenas por meio
de melhoria de padrdes de qualidade ou prego baixo, mas particularmente com medidas
politicas que assegurem beneficios e apoio a fabricagdo do sal no Estado (OLIVEIRA, 2010).

O diretor da empresa Sal 05 argumenta que

[...] nos somos certificados em boas praticas de fabricagdo, nos somos
certificados em andlise de perigos, risco e controle; a gente é certificado
1SO 9001. Entao, existe uma série de certificagdes, e nos somos certificados
desde a capta¢do da agua até o cliente. A empresa tem a certificagdo da
empresa toda, ndo é so da unidade da industria [...]

Refererindo-se a instituicdes de ensino superior e pesquisa, a industria salineira foi
contundente, no que diz respeito a caréncia de estudos para o setor, embora haja, no Rio
Grande do Norte, universidades significativas (IDEMA, 2014). Todavia, a industria salineira
anseia por investigacdes que proporcionem melhorias em varios aspectos, como meio
ambiente e tecnologia.

O diretor da empresa Sal 12 identifica um estudo especifico para a industria do sal:

[...] pessoal da FIOCRUZ estava pesquisando algas em dgua-mde. Agua-
mde é essa agua que ja deu o sal. Ja deu os filhos dela, ai a gente chama
agua-mde. Vocé joga fora. Essa dgua ela tem bacterias e algas dentro. Eles
passaram trés dias aqui filtrando material, vai nos dar o feedback. Pra mim,
eu tenho muito interesse. Um dos problemas que eu tenho aqui, que o nosso
sal é um pouco mais amarelado que os outros. Os outros sdo branquinhos,
mais brancos do que o meu [...] E a gente sempre desconfiou de que seja o
problema da... como a gente esta muito proximo do mar, e afastado, recebe
muito material organico, e pode ser que esteja desenvolvendo algumas
bactérias que tem cor, que passam para o sal. E essa pesquisa da FIOCRUZ
vem bem em cima do que a gente quer [...]

Nao ha, no Estado, um centro tecnologico que volte suas pesquisas a producdo e ao
beneficiamento do sal. Esse conhecimento advém de visitas realizadas a feiras, no Brasil e no
Exterior. A deficiéncia de pesquisa, para a indastria salineira, tem sua génese na

desorganizacdo do setor, na auséncia de um sindicato forte que busque, junto a institui¢des de
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ensino e pesquisa, estudos voltados ao desenvolvimento do sal, como explica o diretor da

empresa Sal 07:

[...] os sindicatos sdo tdo desunidos, tdo desorganizados, que isso foi uma
coisa que tem que ser tratada [...] a nivel de empresa com as universidades,
tem que ser nivel de sindicato pra cadastrar o maior numero de empresas,
pra fazer uma parceria com uma universidade, e ver o que pode ser
desenvolvido, né, porque realmente, aqui, falta um centro tecnologico de sal,
treinamento, de tudo [...]

O diretor da empresa Sal 09 corrobora ao afirmar que

Universidades poderiam ser mais parceiras, aqui, do pessoal do sal.
Poderiam ser bem mais parcerias. Mas precisaria, pra essa parceria, que o
sindicato buscasse ajuda, né. Quem precisa de ajuda é quem tem que
buscar. Com certeza, falta a nossa organiza¢do pra buscar ajuda nas
universidades.
O diretor da empresa Sal 07 destaca que as universidades do Estado sio o maior
celeiro de tecnologia, pesquisa e, enfim, de conhecimento para o desenvolvimento do setor

salineiro, porém nao apresenta resultados necessarios para a industria, como ele exemplifica:

[...] pra vocé, hoje, contratar um profissional, ou formar um profissional de
laboratorio, por exemplo... porque a gente tem laboratorio de andlise
técnica, né, simplesmente ndo tem, aqui, em Mossoro mais. Pra vocé... pra
pessoa se formar num técnico de laboratorio, ela tem que ir pra fora de
Mossoro, porque, aqui, ndo tem. Entdo, as vezes, pra gente conseguir
alguem, a gente tem que dar aula, internamente, no nosso laboratorio la.
Com o nosso laboratorio... com o nosso técnico. Se ndo vocé ndo consegue
formar ninguem [...]

A parceria que existe entre as instituicdes de ensino superior e a industria salineira esta
voltada a programas de estdgios, principalmente, para as areas de quimica e de seguranga. As
maiores parcerias, no setor, sdo com Sesi € Senai; o primeiro tem como objetivo promover a
gestdo socialmente responsavel, colaborando para consolidar a industria, mediante acdes de
incentivo a qualidade de vida do trabalhador e, consequentemente, de seus dependentes. O
segundo motiva a inova¢do da industria, por intermédio de consultoria e estimulo a praticas
das organizacdes com o desenvolvimento de pesquisa aplicada e servigos técnicos e
tecnologicos, que sdo decisivos para a competitividade das empresas brasileiras.

O diretor da empresa Sal 04 identifica as parcerias realizadas com Sesi e Senai:

Com o SESI, a gente tem essa parte toda da escola, né. Tem do gabinete
odontologico. [...] E com o SENAI treinamento dos nossos funcionarios
nessa parte técnica de... na parte de mecanica, elétrica, enfim, desses...
motores, etc. [...]
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Ressaltou-se, na pesquisa, a importancia do setor salineiro, para o fomento do turismo,
na regido norte-riograndense. Mas ndo existe organizagdo, na industria do sal, para que a sua
riqueza seja divulgada e possa estender a todos o fascinio da producdo do ouro branco.

O diretor da empresa sal 12 enfatiza a beleza das salinas para o turismo:

E uma coisa impressionante. [...] é muito bonita, né. Quem ndo viu ainda
[...] a salina é lindissima! E muito bonito, o sal. E interessante, que tem
gente que ndo tem nem nogdo de como é o sal.

4.20 RELACAO ENTRE OS FORNECEDORES E AS EMPRESAS DO SETOR

Em se tratando de insumos diretos apropriados ao sal, identificaram-se trés itens
especificos: embalagem, que pode ser considerada o principal elemento, em termos de
quantidade e de custo; o iodo, o qual ¢ importado, adquirido em délar, e o ferrocianeto, que ¢
um antiumectante para o sal ndo solidificar. A maior parte dos fornecedores responsavel por
esses insumos estd localizada fora da regido norte-riograndense, que, em razdo da qualidade
desejada para a producdo do sal, sdo fornecedores restritos, porém possui uma relagdo de
longo prazo com a industria salineira.

As embalagens utilizadas, na industria salineira, preservam o sal da deterioragdo, no
processo de transporte e venda, ou seja: sacos de polietileno, de rafia, com ou sem
impermeabilizantes; sacos valvulados de plésticos; saleiros plasticos; potes plasticos e sacos
de polietileno, com caixa de papeldo, bem como tem os seus fornecedores em diferentes
regides do pais (OLIVEIRA, 2010).

O diretor da empresa Sal 02 enfatiza que

[...] no caso da embalagem, esta localizada no Centro-Sul do Pais, o iodo,
ele é importado, e o ferrocianeto, ele tanto tem importado como tem, aqui,
no Brasil também, poréem ele ¢ caro, a cotagdo dele é alta, porém a gente
tem uma facilidade muito grande com esse pessoal; a gente consegue, porém
a questdo de prego, ainda, é um grande dificultador, porque sao produtos
que sempre estdo aumentando, dependendo de algum item ou outro que esta
subindo na economia, mas eles sempre estdo subindo, a embalagem, por
exemplo, agora, nos ultimos seis meses eu tive, praticamente, trés aumentos
de embalagem por conta do polietileno, do polipropileno, entdo tudo isso
dificulta muito, mas o relacionamento da gente com esses fornecedores sdo
bons.

Em razdo de outros produtos que utilizam as embalagens de rafia e polietileno, esse
insumo se torna mais dificil de ser encontrado, bem como fica mais oneroso para o setor

salineiro. Portanto, recomenda-se que os produtores de sal mantenham relagdo de negdcio
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com mais de um fornecedor, que tenha provado a qualidade do produto fornecido (SILVA,
2001).

As organizacdes fornecedoras das embalagens procuram se adequar as necessidades
do setor salineiro que, cada vez mais, demanda um nimero maior de especificidades sobre o
sal, como também exige atributos requeridos pelos consumidores finais, referentes a
qualidade do seu produto (OLIVEIRA, 2010). A autora explica que, apesar de uma
transformacao industrial tardia, comparadas com o restante do Pais, e tendo como cerne os
produtos primarios, as organizagdes salineiras do Estado sdo obrigadas, para permanecerem
no mercado, a investirem em tecnologias avangadas, como também em praticas de gestdo, que
equivalham as determinac¢des da conjuntura econdmica internacional.

O iodo pode ser adquirido no Brasil, mas grande parte dele ¢ importada do Chile e do
Japdo. O diretor da empresa Sal 05 afirma que ¢ um insumo de dificil aquisicdo no mercado
internacional. Seus fornecedores sdo restritos, resultando em uma condi¢do de dependéncia do
setor salineiro. J& o ferrocianeto ¢ um insumo de valor muito baixo, o qual ndo apresenta
dificuldade para o setor.

O diretor da empresa de Sal 05 entende que

[...] A gente ndo tem concorréncia no fornecimento de iodo. A concorréncia
que tem esta combinada [...] Entdo, o fornecimento de iodo é uma coisa que
esta na mdo do fornecedor, a gente ndo tem poder de barganha com o
fornecedor de iodo. Ferrocianeto ndo tem problema nenhum, é um produto
de valor muito baixo, ndo... a gente nem se preocupa muito com ele. [...] o
iodo também é um produto que a gente acaba também ficando preso a
poucas empresas, e essas empresas acabam se combinando bastante com
relacdo a isso.

As embalagens podem ser adquiridas no Brasil, mas também sdo importadas,
dependendo do prego do insumo. Praticamente, as embalagens sdo compradas fora da regido
norte-riograndense, principalmente, no Sul e Sudeste do Pais, ja que, em termos de qualidade
e de prego, outras regides sdo mais propicias. De uma forma geral, quando as aquisigdes de
insumos sdo feitas no Rio Grande do Note, ocorre por meio de representantes das empresas
fornecedoras.

Em se tratando do carregamento do sal, que ¢ um recurso indireto, utilizam-se, para o
mercado interno, algumas transportadoras, além do frete retorno. Segundo o diretor da
empresa Sal 06, o setor salineiro depende de veiculos, que aparecem em épocas sazonais, bem
como de uma Marinha Mercante ineficiente, a qual oferece um niimero reduzido de empresas

de navegacdo, para realizar o transporte maritimo de cabotagem. Todavia, no que diz respeito
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ao mercado externo, ndo ha problema de condugdo, porque os clientes se responsabilizam
pelo translado do sal.

O diretor da empresa Sal 05 ressalta que

E tudo terceirizado. Nés ndo temos um caminhdo pra levar nada daqui. E
tudo terceirizado. E é feito, aqui, com essas transportadoras que frequentam
a regido, aqui, de Mossoro, né. Algumas sdo, vamos dizer assim, nos ddo,
né, uma determinada prioridade., Entdo, com isso, a gente ja consegue
suprir grande parte da necessidade, e o restante é contratado no lago ai, ne,
na cidade de Mossoro.

4.21 RELACAO ENTRE OS CLIENTES E AS EMPRESAS DO SETOR

Quando se trata de cliente, o setor salineiro ¢ categérico a afirmar o quao ¢ imperativo
satisfazer as especificidades da demanda. As singularidades dos clientes impuseram maiores
investimentos a industria do sal, em mecanismos que transformassem o setor, de forma que
evidenciassem a qualidade do produto. O diretor da empresa Sal 01 afirma que o
relacionamento mantido, entre a industria e o cliente, corresponde as expectativas de ambas as
partes, j4 que a industria do sal atende a especificacdes, como: a cor da impressdo da
embalagem, data de validade e andlises, o que ¢ possivel acontecer, em virtude da troca de

informacao entre ambos. Ele, ainda, destaca que

Olha! Esse relacionamento é muito bom em fung¢do de que se a gente ndo
fornecer o produto que ele quer, da maneira que ele quer, na quantidade
que ele quer, ele manda voltar. Entdo, eles especificam, nos estamos
trabalhando, hoje, ja com multinacional, que ele diz até que cor quer a
impressdo do saco, como quer, com a data de validade, com tudo. Entdo,
para nos, esse relacionamento, entre eles e nos, é excelente, tem tido |[...]
troca de informagdo que faz com que a gente, cada dia mais, evolua |[...]

O diretor da empresa Sal 02 enfatiza a peculiaridade do setor salineiro, no que diz
respeito a sua localizagdo geografica, porque o mesmo estd concentrado em uma unica regiao,
que atende ao Brasil, com 95% de todo sal produzido no Pais. Essa especialidade facilita a

captagdo de clientes, de acordo com a sua argumentacao:

[...] Porque a gente tem a grande concentracdo de produgdo de sal aqui e,
na mdo, praticamente, de cinco grandes produtores [...] nossa relacdo
acaba sendo muito boa, porque a gente tem uma demanda crescente que nos
procura, ao contrario de qualquer outra atividade que a gente vai ter que
correr atras de cliente, de novos contatos, de novos mercados; 0 nosso
mercado, ele é muito amplo, é crescente, e a gente tem essa coisa boa do
nosso lado e, muitas vezes, a industria ndo sabe trabalhar isso.
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O diretor da empresa Sal 05 corrobora com a seguinte afirmacao:

[...] Eles estdo sempre vindo aqui, eles querem conhecer como é que faz,
como é que ndo faz; eles vém, e a gente mostra tudo pra eles aqui, so falta
eles engatinharem ai dentro, ndo tem problema nenhum. Entdo, resultado: a
gente tem uma relagdo muito legal [...]

Além do cliente que visita a empresa salineira, hd também a demanda que ¢
conquistada por intermédio de representantes. Nesse caso, o cliente mantém um contato muito
maior com o vendedor do que propriamente com os empresarios salineiros. Existem, no setor
salineiro, clientes com diversas caracteristicas, a titulo de exemplo, aqueles que mantém uma
relagdo constante ou esporadica. Para o cliente ocasional, o que ditard o seu relacionamento
com a industria salineira ¢ a Lei da oferta e da procura, quando o setor precisara buscar meios
que conquistem o maximo de cliente possivel, diferenciando-se a partir da sua
competitividade.

O diretor da empresa Sal 07 faz uma ressalva a respeito:

Olha! Como eu consigo manter uma clientela bem regular, né, entdo,
realmente foi uma parceria. Ndo sdo clientes que me compram uma vez na
vida, né, de vez em quando. E cliente que, praticamente, me compra todo
més, sdo clientes fieis, de todos esses setores que vocé citou ai, eu tenho pelo
menos um ou dois clientes, ou trés clientes, ou varios clientes. Entdo, eu
considero sim, um que a maioria dos clientes sdo parceiros sim.

Da mesma forma que o cliente visita a industria do sal, o empresario salineiro também
visita o cliente, a fim de estreitar a relagdo, bem como interagir as informacdes devidas do

setor, como explica o diretor da empresa Sal 05:

Ndo 50 eles vém na gente como a gente vai neles. Agora mesmo eu estive no
Centro Oeste com um cliente que tinha umas duvidas técnicas, eu fui. Vai
uma sugestdo da qualidade. Enfim, o individuo, as vezes, tem um problema
que ele acha que o problema maior do mundo, ai vocé vai visitar ele: ndo,
espera ai meu amigo... Entdo, a gente tem um relacionamento muito bom
com eles [..] Mas, de uma forma geral, a gente tem um bom
relacionamento. Nos fornecemos pra grandes industrias do Brasil. Para as
maiores do Brasil. Entdo, a gente tem boa relagdo.

Ainda hd, no setor salineiro, insipiéncia por parte do cliente, em virtude de a sua
relacdo com a industria do sal acontecer por meio de vendedores contratados, que, segundo o
diretor da empresa Sal 12, vendem a imagem do setor da forma que eles entendem e, vale

salientar, que esse contratado ndo conhece as peculiaridades da inddstria, bem como o
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empresario salineiro também ndo faz um trabalho de contato direto com os mesmos. Ele,
ainda, acrescenta que

[...] as industrias ndo conhecem o setor. Esse, talvez, seja o ponto principal
dessa desorganizagdo todinha de preco do setor de salineiro, seja isso, essa
falta de estrutura¢do da area comercial.

O diretor da empresa Sal 04 busca sanar a desinformagdo, por meio do seu
departamento de qualidade, que intercede junto ao cliente, para suprir suas duvidas, no que
diz respeito a mudanca de especificagdes e de percentual de substancia utilizado no sal. Para
tanto, a empresa possui uma equipe formada com diversos técnicos, licenciados em quimica,
que trabalham na orientagdo e disseminacdo de conhecimento voltados aos clientes da
industria salineira. No entanto, existe uma demanda que possui toda a formulacdo do sal
especificada, a qual ndo desconhece o processo de produgdo, bem como passa as instrugdes
devidas ao departamento de qualidade da empresa, para que o seu produto esteja de acordo

com as suas necessidades, como o diretor ressalta:

Cloreto de sodio, cloreto de magnésio, sulfatos. Entdo, ele passa toda a
especificagdo para a gente, de acordo com a legislacdo; claro, para a gente
atender com a questdo de quantidade e qualidade. Entdo, a gente procura
atender, principalmente, essas industrias que ja tém as formulagoes ja
preparadas [...]

Porter (2009) ressalta que a formacao e a esséncia do mercado interno, normalmente,
desempenham um papel importantissimo no que diz respeito a percep¢do das empresas, a
interpretacdo e a capacidade de resposta as especificidades do cliente. A qualidade da
demanda do setor salineiro representa essa natureza; os clientes buscam um nivel de pureza de
99,88% de cloreto de sddio; por consequéncia, o setor salineiro apreende, conhece e responde

em consenso a sua finalidade, conforme Quadro 13:
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DEMANDA

FINALIDADES

Consumo industrial

O interesse de preservagdo dos alimentos despertou, no homem, a
percepgao da funcionalidade do sal para esse objetivo. Hoje, a sua
aplicagdo ¢ abundante, compreendendo diferentes setores, como
quimica, salga de peixe, panificacdo, lacticinios, curtumes,
plasticos, saboaria e demais inddstrias, com consumo em menor
numero, como tabacos, explosivos, ceramica, gelo, tratamento de
agua, téxteis e outros (CIMSAL, 2014).

Industria quimica transformadora

O sal ¢ empregado como matéria-prima em produtos como
carbonato de sodio, soda caustica e sulfato de sodio. O carbonato de
sodio ¢ utilizado em industrias de vidro, drogas, sabdao, papel,
ceramica, téxtil, metalurgica, petroleo, curtumes, corantes e outras.
A soda caustica ¢ empregada na produgio de sabdo, de corantes, de
drogas, de borracha e na industria téxtil, metalirgica e de
refinamento de petroleo. O sulfato de sédio ¢ aplicado na industria
de vidro, na medicina e na fabricagdo de outros elementos de sodio
(CIMSAL, 2014).

Industria de salga de peixe e de conservas

Em virtude da relevancia do sal na preservagao do peixe, a salga ¢ o
processo mais antigo de conservagio. Ele ¢ utilizado também como
conservante e realgador do sabor dos alimentos. Para o peixe, a
aplicagdo oscila de acordo com o tipo de conserva, ja a sardinha em
molhos, emprega-se a razdo e 130 gramas de conserva, ¢ o peixe em
salmoura recebe 450 gramas. Entre os vegetais, que consomem o
sal para a conserva, tem-se a azeitona (CIMSAL, 2014).

Industria de panificacao e laticinios

O sal na panificagdo controla a fermentagdo que ocorre na massa,
aperfei¢oando as suas propriedades e implicando, no processo de
produgdo, na tonalidade da crosta. No laticinio, a sua necessidade ¢
no processo de preservacgio (CIMSAL, 2014).

Industria de curtumes

A salga também ¢ utilizada na conservagido de secagem de couro e
de peles. A aplicagdo escassa de cloreto de sodio pode ocasionar
problemas, que desgastem ou mesmo provoquem o comeco de sua
decomposi¢io (CIMSAL, 2014).

Industria de plasticos, saboes e alimentagao dos
animais

O cloreto de sodio ¢ considerado matéria-prima nobre e
insubstituivel no processo de producdo de uma ordem significativa
de produtos plasticos. Na industria de sabdo, o sal se comporta
como carga que proporciona uma elevada consisténcia ao produto e
comumente incrementa a capacidade detergente. O sal também
funciona como agente da relargagem, que corresponde a segregacao
de glicerina e das impurezas existentes nas matérias-primas do
sabdo. Com relagdo a alimentagdo dos animais, o sal excita a
secre¢ao dos sucos digestivos, crescendo a capacidade de trabalho e
a resisténcia as doencas dos animais (CIMSAL, 2014).

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

Com base no processo de producao do sal, nas condigdes de fatores e de demanda, nas

industrias correlatas e de apoio, descritas acima, segue a representacao da cadeia produtiva do

cluster salineiro do Estado do Rio Grande do Norte, conforme Figura 26:
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Figura 26 — Cadeia Produtiva do Setor Salineiro do Rio Grande do Norte
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Fonte: Elaborada pela autora (2016).

4.22 ESTRATEGIA, ESTRUTURA E RIVALIDADE

Para Porter (2009), a estratégia, estrutura e rivalidade das empresas correspondem as
condigdes preeminentes na Nacdo, que definirdo como as organizagdes serdo formadas,
sistematizadas e geridas; do mesmo modo, procuram responder qual serd a esséncia da
competitividade no mercado interno. Ele explica que a rivalidade em qualquer industria ¢é
oriunda do encontro, de um lado, das acdes gerenciais e dos padrdes empresariais mais
inseridos no Pais e, de outro, dos fatores de vantagem competitiva no setor.

Nessa perspectiva, o estimulo proprio para trabalhar e aumentar suas qualificacdes
também ¢ essencial para criar diferencial competitivo, ou seja, talento ¢ recurso escasso
(PORTER, 2009). Essa ¢ a peculiaridade dos que constituem o setor salineiro, porque o
empreendedorismo estd intrinseco na industria do sal, visto que o setor foi idealizado por

pessoas capazes de executar projetos, que os inquietavam, como o desejo de deixar de ser
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funciondrio para ser padrdo. Portanto, além de ser uma industria que passou de pai para filho,
igualmente, hé aqueles que a conceberam a partir de um sonho.

O diretor da empresa Sal 01 faz a seguinte ressalva:

[...] o novo proprietario [...] comegou como funciondario de uma firma que
vendia sal, entdo, vocé sabe que as pessoas comeg¢am e tém que ver o
horizonte dele; entdo, ele comegou a vislumbrar a evolugdo propria dele,
entdo, ele comegou e disse: bom, eu estou trabalhando pros outros, eu sou
empregado, entdo, eu tenho que ter o meu proprio negocio. E com o
conhecimento que ele ja tinha, de mais de dez anos, sobre o sal, ele disse:
bom, chegou a minha hora. Ai colocou uma firma que ele comprava sal e
revendia. E com o passar do tempo, nos adquirimos a primeira unidade de
Areia Branca, passamos pra segunda unidade de Guamaré; depois, hoje,
nos ja estamos com a unidade de Icapui e Grossos.

A regido norte-riograndense foi impulsionada pela producdo salineira, devido ao
sentimento visionario de cada empreendedor, que tomou como objetivo de vida a producao de
sal. O setor amadureceu e evoluiu com as exigéncias, tornando-se competitivo para enfrentar
as dificuldades. Nessa perspectiva, o diretor destaca o espirito dindmico do proprietario da

empresa Sal 02:

[...] ele era um empreendedor e um visionario, tudo que ele via ele,
realmente, ele ia atras e conseguia fazer a coisa acontecer, ainda mais, em
uma regido que, na época, era muito carente;, entdo, boa parte do
desenvolvimento de Areia Branca, consequentemente, de Grossos e
Mossoro, veio por parte do sal, hoje, se chama a terra do sal, do sol e do
petroleo, mas o sal foi um grande impulsionador para essa regido litordnea
aqui, inclusive Mossoro.

Em razdo dos recursos naturais existentes na regido norte-riograndense, percebeu-se
uma oportunidade de negdcio, quando iniciaram a extragdo do sal. Para tanto, segundo o
diretor da empresa Sal 04, necessitava-se, na época, de poucos investimentos, pois tudo era
realizado por meio de mao de obra; mas, com o passar dos tempos, a industria foi se
aperfeicoando. Hoje, o setor salineiro ¢ mecanizado e procura se tornar, cada vez mais,
competitivo. S3o empresas familiares, as quais tiveram sua génese no esfor¢o de pessoas, que
tinham o sal no sangue.

Para o diretor da empresa Sal 06, atualmente, a empresa salineira tem como objetivo:

[...] se tornar uma empresa referéncia, se tornar uma empresa muito mais
confiavel para seus clientes, seus fornecedores. Entdo, surgiu, assim,
melhoramentos dentro da empresa. Entdo, melhoramento de pessoal, maior
comprometimento, melhor assisténcia ao pessoal. A partir dai, eu penso que
foi melhorando a cultura da empresa, e ai eu penso que se tornou mais facil
implementar as medidas assim, para obter melhor qualidade, obter melhor
controle, atender bem os clientes [...]
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Consciente de suas dificuldades e necessidades, o setor salineiro procura, por meio do
seu planejamento estratégico, determinar dire¢des que o leve a condigdes mais favoraveis
perante a concorréncia. Desde 2013, a industria do sal vem sofrendo a pior crise dos ultimos
30 anos; os recursos naturais existentes, na regido, ndo sao suficientes para tornar a industria
do sal instigante a visdo do mercado. As oscilagdes da oferta e da demanda, as modificagdes
de planejamento, bem como as restricdes financeiras nao sao 0s Unicos motivos que causam a
crise. H4 também a falta de incentivo do governo estadual, no que diz respeito a investimentos
em politicas publicas, sociais e ambientais (RIOGRANDEDONORTE.NET, 2015).

Ketels e Memedovic (2008) ressaltam que as politicas do governo, para aprimorar o
ambiente de negocio dos clusters especializados, fazem mencdo a agdes coletivas, envolvendo
os setores publicos e privados. Eles explicam que uma politica de éxito, para o
desenvolvimento dos clusters, estd respaldada em politicas econdmicas consistentes, no
envolvimento do governo em iniciativas de clusters, como facilitador e participante, e ndo
como lider.

Em virtude da atual crise no setor salineiro, o preco do sal ndo esta atrativo, e as agdes
da industria estdo acontecendo de maneira gradativa. Espera-se que, com o impulso dado nas
exportacdes, o setor salineiro consiga aumentar a sua carteira de clientes e, assim, possa se
reestruturar.

O diretor da empresa Sal 04 esclarece que:

[...] A gente se preocupa porque as empresas hoje, a cada dia mais, elas
procuram sofistica¢do e se vocé ndo acompanhar o mercado [...] através de
planejamento, reunides, andando nas regides, a gente ndo fica SO nas
salinas; a gente anda nos clientes, tira ideia com cliente de outros
fornecedores, assim, nos vamos planejando através de reunioes o que é que
a gente pode aumentar, o que a gente pode diminuir, sem prejudicar a
produgdo, sempre no objetivo de a gente aumentar a nossa produgdo,
preocupando com a qualidade.

Os participantes da pesquisa sdo incisivos a afirmarem que fazem planejamento
estratégico, de maneira formal, considerando um intervalo temporal de curto e médio prazo. O
diretor da empresa Sal 06 destaca que o planejamento estratégico determina as politicas de
manutencdo, de producdo, de definicio de estoque, de compra, de investimento e de
maquinas, portanto o setor conhece as dire¢cdes que deve seguir e aonde cada caminho o
levara.

O diretor da empresa Sal 05 elucida que:
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[...] Eu acho que se vocé ndo tiver um direcionamento... eu ndo digo assim,
que tem que ter um plano estratégico totalmente formalizado, ndo sei o que
e tal; a gente ndo vé necessidade, ainda, na nossa empresa. Talvez empresas
maiores, talvez seja mais expressivo. Mas a gente, aqui, se conhece pelos
nomes, né, e ndo pelos departamentos, né. Entdo, ¢ uma empresa que
também ndo ¢ tdo pequena como uma padaria, mas também ndo é tdo
grande. Entdo, nos temos um foco, né. Entdo, vamos nessa dire¢do, vamos,
vamos... Entdo, a gente vai. A gente tem or¢camento feito pro ano, a gente
tem or¢amento de investimentos feito pro ano. Entdo, tudo isso baseado em
qué? Baseado aonde a gente quer chegar. Entdo, é importante vocé ter,
sendo vocé ndo sabe nem o que vai fazer daqui ha dois minutos, né. Mas
mesmo que vocé mude tudo daqui uma semana, um furacdo passou por aqui,
nos temos que mudar tudo, vamos mudar tudo. Mas a gente tem que ter
sempre um direcionamento. Eu acho muito importante.

A industria do sal volta as suas estratégias para a captagdo de cliente. O setor procura,
cada vez mais, Know how na qualidade do processo produtivo, bem como nos servigos
prestados. O diretor da empresa Sal 04 afirma que os clientes de grande porte sdo
intensamente fiscalizados e, por isso, altamente exigentes.

O diretor da empresa Sal 01 explica que a competicdo interna ¢ insana, pois a tonelada
de sal custava R$ 180,00; hoje, esta por R$ 50,00. Em razao disso, ele sempre procurou estar
proximo da concorréncia, para verificar as suas agdes. Nessa perspectiva, o diretor da empresa

Sal 06 enfatiza que:

[...] A interna é mais dificil. Bem mais dificil. E um mercado muito
pulverizado, muita gente vendendo a mesma coisa. E ndo so vendendo a
mesma coisa, ds vezes, aparece um cliente querendo comprar, e esse cliente
consulta todo mundo, e de repente isso parece ao mercado, que o mercado...
que a procura estd muito grande. As vezes, nem a procura estd muito
grande, mas isso causa baixa de preco, porque ai gera um estresse entre as
concorrentes, e acaba resultando em baixa de prego. Essa concorréncia
interna é muito forte e, geralmente, causa prejuizo para os negocios.

Para enfrentar essa concorréncia, o diretor da empresa Sal 04 especifica que ¢
necessario priorizar, principalmente, a qualidade. O diretor da empresa Sal 02 destaca a
primazia na qualidade logistica como diferencial competitivo; entdo, ele procura resolver a
dificuldade de como chegar mais rapido e de como atender ao cliente no momento em que ele
precisa. Ja, segundo o diretor da empresa Sal 09, a logistica representa 70% do preco final do
produto.

Para as organizagdes salineiras, a forma de atender as expectativas do consumidor ¢
procurar qualificar o seu quadro funcional, proporcionar a empresa: transformacdes

relacionadas com a organizacdo da produgdo, bem como oferecer estimulos frequentes no
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ambiente de trabalho, para atingir as demandas impostas pelo contexto sdcioecondmico
(OLIVEIRA, 2010).

Em se tratando do mercado externo, o cliente ndo objetiva apenas preco; ele da maior
prioridade a confianga, & qualidade e ao atendimento. Das empresas salineiras pesquisadas,
somente 04 (quatro) exportam o seu produto; logo, ¢ facil de identificar os grandes

exportadores, como explica o diretor da empresa Sal 06:

Na externa, a gente ndo tem muito o que fazer ndo, porque a gente sabe
aonde ¢ que estdo os grandes fornecedores, mas a gente fica meio na mao
da clientela. E a gente tenta contratos de longo prazo, pra poder tornar isso
linear. Ja temos conseguido alguma coisa. Mas no total, ndo. Entdo, a gente
tem uma parte da nossa venda posterior, que esta feita, apoiada em
contratos de longo prazo. Outras ndo, a gente esta buscando, brigando, no
mercado, para poder continuar presente mesmo.

O sal marinho do Rio Grande do Norte corresponde a um dos mais evoluidos do
globo, havendo, apenas, a concorréncia singular do sal-gema chileno e de uma possivel
exploracdo desse sal no Espirito Santo. Esse setor, apesar de depender das condigdes
climaticas, possui certa estabilidade, haja vista que vende um produto de demanda garantida
para a industria e para a alimentacdo humana (OLIVEIRA, 2010).

Refererindo-se a concorréncia do Chile, o diretor da empresa Sal 05 ressalta que, em
virtude da auséncia de coesdo, no setor salineiro, as agdes voltadas a interromper alguns
beneficios, que o governo federal disponibilizou para o sal chileno, foram infrutiferas. Ele
enfatiza também que as regras do mercado devem ser iguais para todos, ou seja, quando o
Chile comega a concorrer com um custo diferenciado, devido a algum incentivo, que a
industria norte-riograndense do sal ndo possui, o governo deve se envolver para equilibrar a
competi¢ao.

O diretor da empresa Sal 09 afirma que os problemas do setor salineiro ndo estdo

somente, direcionados a superproducdo de sal, em razdo da estiagem:

[...] Quando chove muito, a produgdo cai. Sempre foi assim. Quando chove
pouco, a produg¢do aumenta. Ndo resta duvida disso ai. Mas isso ai ndo
influencia tanto quanto uma salina grande como o Chile, botando um
milhdo e quinhentas mil toneladas todo ano aqui dentro do mercado. O
mercado do Chile comegou, era so uma faixa litoranea do sul. O Chile esta
chegando com sal la no Mato Grosso ja. Esta cada dia abrangendo mais.
Porque isso tem um trabalho, tem uma série de coisas que estdo
influenciando. Por exemplo, o caminhdo que desce com soja do Mato
Grosso para os portos de Paranagua, de Itajai, de Santa Catarina, Ibituba,
ele desce pra embarcar soja. Antigamente, ele ndo tinha com que voltar. Ele
voltava vazio, ou fazia um circuito inverso. Ele descia com soja de la,
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voltava vazio pra Mato Grosso pra carregar de novo. Hoje, ele esta levando
sal que vem do Chile [...] para o Mato Grosso. Ele estd voltando carregado
com fretinho bem baratinho. O sal do Chile ja esta chegando, la, no nortdo
do Mato Grosso. Ai o cara diz que isso ndo atrapalha. E claro que
atrapalha! A gente ndo sente... ele ndo vem botar sal, aqui, no Rio Grande
do Norte, mas ele esta tomando nosso mercado do Sul e do Sudeste.
Automaticamente, a oferta nossa vem se restringindo, cada vez mais, pra cd,
pra gente vender, no Brasil. Al o cara diz que é a seca aqui, que estd
produzindo demais. Ndo, ndo é. Se vocé for olhar os estoques fisicos das
salinas hoje, todo mundo esta colhendo, relativamente pouco, porque o
custo pra colheita esta mais caro do que o pre¢o da venda [...].

Para Oliveira (2010), o declinio do monopélio, na produ¢do do sal no Rio Grande do
Norte, denotou uma investida a livre concorréncia, configurando o comego de uma nova etapa
para o setor do sal marinho. Desde entdo, diversos produtores locais e nacionais lutaram por
um ambiente que representasse um nivel de produtividades diversificado, bem como
oferecesse novas alternativas para a formacao de uma categoria empresarial salineira.

Nessa perspectiva, uma medida importante, para o setor, correspondeu a expansao do
Terminal Salineiro de Areia Branca, que teve seu inicio em 2009, e seu término em 2012.
Nessa obra, foram aplicados R$ 270 milhdes de recursos, advindos do Programa de
Aceleracao do Crescimento (PAC) do governo federal, para extensdo da plataforma do cais de
atracacdo, da capacidade de carregamento e armazenamento, bem como para a compra de
equipamentos (PORTAL JH, 2014).

Em 2010, apesar do inicio dessa obra, a apreensdo com a rivalidade era vigorosa no
contexto em que se encontrava a producdo do sal no Estado. Em virtude da efetivagdo de
acordos bilaterais entre Brasil e Chile, o sal-gema, oriundo desse pais, era privilegiado por
exoneracao tributaria, no momento da sua entrada no Brasil, o que provocava uma forte
desvantagem para a industria salineira do Rio Grande do Norte (OLIVEIRA, 2010). A autora
ressalta que a rivalidade do sal chileno denotava, para o produtor salineiro, uma provocagao
que punha em risco as oportunidades de competitividades do sal marinho no Estado, haja
vista que o sal chileno era comercializado no Brasil a valores menores aos exercidos no
mercado de origem.

Nessa condicdo, as organizagdes salineiras se posicionaram estrategicamente, a fim de
se ajustarem a parametros da economia mundial moderna, como: tecnologia avancada, custos
reduzidos e fornecimento de produtos especializados, para suprir os anseios de cada publico

consumidor em potencial (OLIVEIRA, 2010).
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Normalmente, as empresas salineiras procuram resolver seus problemas de gestdo com
o proprio corpo de diretores. Em situagdes bem pontuais, hd a necessidade de buscar
consultorias externas, como na implanta¢ao de alguma certificagdo que o cliente exija.

O diretor da empresa Sal 04 explica que

[...] O nosso foco maior é as necessidades do cliente. Entendeu? A gente
procura... A gente tem um setor comercial que atua de dentro mesmo do
cliente, visita porta a porta, sabe a necessidade de cada cliente e assim a
gente planeja internamente, [...] Tivemos uma consultoria de implementagdo
de ISO, mas uma consultoria propria, a gente contratou esses consultores
[...] Entdo a gente trabalhou varios meses com a implementagdo, mas, hoje,
a implementagdo é muito minuciosa; entdo gera custos enormes e para vocé
manter ¢ mais complicado ainda. Entdo, mas a gente aproveitou o qué? A
parte de documentacdo, a parte de consultor de treinamentos [...] Nado
conseguimos implementar de fora, mas toda a parte do organograma foi
estabelecido aqui [...]

O efeito da dindmica do “diamante” estd na concep¢ao de um ambiente, que promova
a formacdo de clusters de setores competitivos, os quais se interliguem por meio de
relacionamentos verticais (comprador-vendedor) ou horizontais (clientes comuns, tecnologia e
canais de distribuicdo). Assim, um setor competitivo auxilia no surgimento de outros, por
meio de um processo de apoio reciproco (PORTER, 2009).

Com o objetivo de identificar os fatores do diamante de competitividade no setor
salineiro, foram discutidos os elementos da industria do sal, que proporcionam o seu

crescimento ou as suas dificuldades, conforme representados na Figura 27.
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Figura 27 — Determinantes do Diamante de Competitividade do Setor Salineiro do Estado do Rio Grande

do Norte
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Fonte: Elaborada pela autora (2016).

Ap6s a descrigdo do cluster de sal, analisar-se-30 os custos de transagdo econdmica

com os seus respectivos atributos de transacdo e pressupostos comportamentais, para

identificar se a reducdo dos custos de transagdo ocorre em razdo do vinculo de parceria, da

ligagdo comunitaria, da facilitacdo das negociagdes e da dissemina¢do do conhecimento.

4.23 TEORIA DO CUSTO DE TRANSACAO ECONOMICA

Williamson (1979) aprofunda os pensamentos de Coase (1937) e expande a teoria do

custo de transa¢do econdmica, de forma mais analitica. Ele explica que ndo conferir a

relevancia necessaria aos custos de transa¢do, faz com que a coordenacdo da pratica

econdmica seja insignificante.

Nesta pesquisa, procurou-se atribuir a importancia devida aos custos de transacio

econdmica na industria do sal, para identificar a sua relagdo com o cluster salineiro. Logo,




174

identificaram-se os atributos de transacao: especificidade de ativo, incerteza e frequéncia, bem
como 0s seus pressupostos comportamentais: racionalidade limitada e oportunismo, em

consonancia com a descri¢do seguinte:

4.24 PRESSUPOSTOS COMPORTAMENTAIS

A economia dos custos de transacdo evidencia a propria natureza humana, como
referéncia para a racionalidade e o oportunismo. A primeira faz mencdo aos limites da
capacidade cognitiva, e a segunda estd relacionada com o interesse particular do individuo

(WILLIAMSON, 1985).

4.25 RACIONALIDADE LIMITADA

Simon (1970) enfatiza que o ser humano ¢ restrito na sua racionalidade pelos seguintes
aspectos: sua inabilidade inconsciente, habitos e reflexos; por seus valores e conceitos de
finalidade, que podem ndo ser idénticos com os designios da organizacdo, bem como a
expansdo de seus conhecimentos e das informacdes de que dispde. Ele argumenta que a
racionalidade ndo define o comportamento, mas, dentro da 4rea da racionalidade, o
comportamento ¢ flexivel e adaptavel a capacidade, aos objetivos e ao conhecimento. Para
ele, os agentes humanos estdo dependentes da sua propria natureza racional, entretanto
limitada e oportunista.

Um efeito natural da racionalidade limitada esta relacionado com a incapacidade das
empresas ¢ dos gestores de entenderem os ambientes complexos, e com a obrigacdo de
decidirem, quando apenas possuirem informagdes incompletas a respeito de suas alternativas
estratégicas (KRAISER; MARINO, 2002).

Para a percep¢do da racionalidade limitada no setor salineiro, apreendeu-se essa
tematica, considerando a relagdo da industria do sal com o fornecedor e com o cliente,

consoante com o que segue abaixo:

426 RELACAO COM O FORNECEDOR

A industria do sal procura selecionar os seus fornecedores a partir dos critérios:
qualidade, prego, prazo de entrega e logistica. A fim de manter essas propriedades na cadeia

salineira, o setor exige de seus fornecedores o mesmo nivel de exceléncia, que ¢ determinado
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por seus clientes, a titulo de exemplo, as indUstrias quimica e alimenticia, as quais sdo
altamente criteriosas na seguranca de seus produtos.

Além desses critérios, para a escolha do fornecedor, verifica-se também a relacao de
parceria consolidada ao longo do seu historico com a empresa salineira. Para tanto, identifica-
se a disposi¢do do fornecedor em atender as especificacdes da industria do sal. Nessa
perspectiva, o diretor da empresa Sal 02 explica que, muitas vezes, o relacionamento mantido
entre empresa salineira e fornecedor ¢ o que definira a negociagao.

O setor da empresa sal 02 elucida que

[...] Na questdo da compra de insumos, primeiro a gente tem o corte pela
qualidade. Como a gente trabalha com a I1SO, entdo, nossos fornecedores,
para que a gente mantenha a cadeia, ele também tem que ter a certifica¢do
ISSO; entdo, eu ja comegco a procurar a partir dai, eu s6 posso adquirir
produtos de fornecedores que tenham certificado. A partir dai, a gente vai
selecionar os fornecedores: qualidade, preco, prazo, a parceria que a gente
tem com eles e vice-versa, como é que ele pode nos atender, de acordo com
a nossa necessidade. Por exemplo, a gente tem um fornecedor de
embalagem, que a gente ja trabalha com ele ha aproximadamente uns 15,
entre 12 e 15 anos [...] Tem produtos que ele criou para a gente, que, hoje,
ele ja atende outros, mas foi criado de acordo com a nossa necessidade.
Entao, esse relacionamento que, muitas vezes, vai dar o tom da negociagdo,
de como a gente pode ir daqui pra frente.

No processo de selecdo dos fornecedores, a industria do sal, igualmente, utiliza a
cotagdo como mecanismo, para a escolha do melhor pregco. Com base no cadastro dos
fornecedores, determinam-se, no minimo, dois para cada produto e, dependendo do preco
estabelecido, a empresa decide com o qual iréd trabalhar.

A empresa salineira, a fim de precisar a qualidade do produto, identifica as
especificacdes técnicas do insumo, em conformidade com o controle de seguranca alimentar
como, por exemplo, o iodo e o ferrocianeto de sddio, ou seja, a composicdo quimica do
insumo; ja a embalagem, verifica-se a sua estanqueidade, seguranca e dimensdes.

Quando ocorre o alerta de necessidade de insumo, por meio do controle de estoque
minimo, a empresa salineira avalia o pedido e envia, posteriormente, para o setor de compra,
o qual escolhe os fornecedores, que atenderam aos critérios de qualidade, preco e
pontualidade, para, em seguida, a ordem ser autorizada. O histérico da conduta do fornecedor
¢ decisivo para a negociacdo, no sentido de evitar casos de ndo cumprimento de

especificagdes técnicas e de atrasos na entrega.
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Em termos de insumo para a industria salineira, segundo o diretor da empresa Sal 07,
95% do produto correspondem ao sal, o restante equivale aos aditivos e as embalagens,

conforme ele explica:

Ndo existe mais nenhum outro que seja colocado no produto, né. Hoje,
existe um produto especifico que a gente trabalha, que é uma matéria prima
também que entrou agora, numa linha nova nossa, que ¢ usado na
fabricagdo do sal light, que é o cloreto de potassio. Entdo, esse também vem
de fora. E o iinico fornecedor de matéria prima que é relacionado também,
que ¢ um sal também, né, que ¢ um cloreto, que vem de fora, porque é
importado. Mas fora isso, ndo existe outro tipo de insumo ndo, SO
embalagem mesmo.

As aquisi¢des de insumos e maquinarios sdo pautadas nas previsdes de venda. Para
tanto, estabelecem-se a quantidade e os valores que devem ser adquiridos a cada meés,

advindos de um or¢amento anual, como esclarece o diretor da empresa Sal 06:

Por exemplo, de embalagem, a gente se baseia na previsdo de vendas.
Envolve algumas pessoas que informam quanto deve vender de cada
produto e ai o pessoal de compras, baseado nisso, em campo. Entdo, ele ja
tem um referencial pra ver quanto de embalagem vai comprar. Isso funciona
todo més. Entdo, todo més tem um momento de compra de embalagem, a
partir desse levantamento. O grosso da nossa compra ¢é material de
manuten¢do. E muito pulverizado isso. Material pra veiculos, pra
bilheteiras, material elétrico, chapas pra caminhdo. Tem uma lista enorme
[...] Entdo, se estabelecem valores que devem ser comprados a cada més.
Ha um or¢camento. Nos temos um or¢amento que é feito anualmente. Esse
or¢amento ¢ acompanhado. Entdo, se estabelecem valores que devem ser
comprados. E isso é no periodo mais forte, no momento em que a gente ndo
esta colhendo, é o momento da manuten¢do mais intensa. E ai aquele
planejamento de vendas vai ajudar nisso. Eu vou ficar esse tempo aqui
parado, sem produzir, entdo, esse ¢ o momento de fazer a manutengdo. Aqui,
vamos comprar muito [...J].

No processo de selecao do fornecedor, o setor salineiro prioriza a qualidade ao preco,
pois tem a certeza da garantia do insumo, da quantidade e da presteza na entrega, bem como

evita a seguinte situa¢dao, em consonancia com o que afirma o diretor da empresa Sal 09:

[...] Nos tinhamos um fornecedor de sacaria [...] trinta fardos de saco [...]
que cada saco vinha com mil sacos dentro. Ele estava fazendo um preco
melhor pra nos. Ele estava vendendo, por exemplo, agora, de quarenta e
dois centavos [...] Entdo, vocé compra um volume de duzentos mil sacos.
Vocé ndo abre fardo por fardo pra contar. Vocé conta, na hora, que esta
embarcando. Vocé manda um caminhdo pra carregar com mil e seiscentos
sacos. Entdo, vocé manda mil e seiscentos pra la, um fardo inteiro e mais
seiscentos sacos separados, na hora do embarque. Ai faltou! Faltou como,
se eu mandei o fardo e mais seiscentos? Ai nos comegcamos a contar os
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fardos. Ai ele estava ganhando no prego, na compra, eu estava comprando
um pouco mais barato, mas a sacaria estava faltando na quantidade, dentro
do fardo lacrado. Ai eu eliminei esse fornecedor da minha lista. Ndo compro
mais dele.

A internet ¢ um mecanismo que facilita a comunicagdo entre fornecedor e industria
salineira, haja vista a acessibilidade das informagdes que viabilizam a negocia¢do de compra.
Hoje, consegue-se conhecer fornecedores que atendam, em termos de qualidade, de
pontualidade e de logistica, de modo rapido e eficiente. Por meio de e-mail, o setor salineiro
homologa prazo de entrega, qualidade e quantidade de insumo. Outra forma de comunicagao,
ainda, ¢ o contato direto, quando os representantes dos fornecedores visitam o setor para
demonstrar os seus produtos.

Frequentemente, os representantes dos fornecedores visitam a industria do sal, porque
a concentragdo de empresas salineiras, em uma regido geografica, facilita esse contato e
viabiliza também conhecé-los melhor, em razdo da comunicagdo existente no proprio setor. O
diretor da empresa Sal 09 esclarece que, se qualquer fornecedor ndo cumprir com o que foi
pré-determinado na negociagdo, ¢ emitido um comunicado a toda industria, a respeito de sua

credibilidade. Ele, ainda, acrescenta:

[...] ele passa essa informagdo para as outras empresas e, automaticamente,
aquilo, ali, ja nos ajuda a ndo cair mais nesse golpe. Da mesma forma que
vem a informag¢do boa, também a gente repassa as informagoes ruins dos
fornecedores. Quando chega uma fabrica nova, entrou essa fabrica nova no
mercado, vem logo direto pra Mossoro disponibilizar oferta de sacaria aqui,
o primeiro que compra: a mercadoria chegou boa, direitinho, dentro do
prazo estabelecido, ele ja divulga para as outras empresas, e a gente ajuda
um ao outro, informando: olha, pode comprar de fulano, porque a empresa
dele ¢ séria. Entdo, ha essa troca de informagdo. Mesmo nds sendo
concorrentes, mas ail o que a gente consegue ganhar, ou diferenciar de uma
empresa pra outra na compra, é a forma de pagamento. Se vocé tem o
capital, vocé paga a vista, compra um pouquinho mais barato. O outro ali
ndo tem, compra a prazo, paga um pouquinho mais caro. Mas nessa rela¢do
funciona... como se pode dizer... a informag¢do anda rapido [...].

Nas situagdes, em que a empresa salineira deseja adquirir algo novo, buscam-se
informacgdes, no setor, como: O concorrente compra o produto? Caso compre, quem fornece?

E a sua especificagdo técnica. O diretor da empresa Sal 10 esclarece:

[...] Al ele diz: eu compro em tal canto. E da o nome, o enderego. E ele é
bom? O produto dele é bom? A qualidade é boa? Como que é? E se liga...
Agora, vamos dizer, a gente recebe, sistematicamente, visitas de vendedores.
Aparece visita de vendedores de maquinas, de equipamentos, de peca de
reposicdo. Ta certo? Mas isso, praticamente, sistematicamente, Vvisitam,
deixam cartdo, oferecem os servigos [...].
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A relagdo entre fornecedores e o setor salineiro foi constituida ao longo dos anos. Sao
provedores restritos que, praticamente, abastecem toda a cadeia produtiva. A empresa
salineira os conhece, compreende a metodologia de negociacdo e como o processo de
fornecimento funciona; em casos de atraso na entrega, a industria do sal programa a aquisi¢ao
antecipadamente, bem como utiliza o estoque regulador.

Por mais que a empresa salineira controle as informagdes que circundam o ambiente
na relacdo de compra, uma vez ou outra, ocorrem situacdes de incerteza e de oportunismo. Ha
casos em que o fornecedor ndo passou as informagdes com transparéncia € ndo honrou com o
preco acordado em contrato e, por dependéncia, a empresa continua com 0 mesmo, como

elucida o diretor da empresa Sal 04:

[...] Entdo, isso ndo foi informado a gente, na época; quando passou os 24
meses ele avisou um més de antecedéncia, mas na assinatura do contrato
ndo houve isso. Entendeu? Entdo, como a gente ndo adquiriu, ndo teve um
fornecedor com preco melhor, entdo nos continuamos com ele, porque foi
mais uma questdo de... Mais de obrigacdo, mas que essa informagdo ndo foi
passada com clareza.

O diretor da empresa Sal 09 ressalta que ndo hd, no mundo, um commodity como o sal,
que concentra, em uma regido pequena, 95% da sua producdo, para abastecer um pais de
proporc¢do continental, como ¢ o Brasil. Ele destaca que a industria do sal da Regido norte-
riograndense tem capacidade produtiva de 6 Mt por ano. Entretanto, o setor ndo percebeu,
ainda, que, além do poder produtivo, necessita-se da forga coletiva, entre eles, para determinar
as suas necessidades e perspectivas.

A industria do sal procura mecanismos, a fim de buscar o maximo de informacao, no
que diz respeito as suas aquisicdes e vendas. Embora existam empresas salineiras que deem
maior prioridade aos seus clientes do que aos seus fornecedores. No entanto, sdo dois
momentos importantes para o setor, uma boa venda depende também de uma boa compra,

como afirma o diretor da empresa Sal 02:

[...] a gente da muita aten¢do ao cliente e ndo ao fornecedor, quando, na
verdade, sdo as duas grandes pontas importantes, a entrada e a saida,
porém a gente costuma analisar mais a saida do que a entrada, quando, na
realidade, a entrada, o seu fornecedor, ela pode atrapalhar, influenciar ou
beneficiar todo o seu processo até o consumidor final, mas, geralmente, a
gente da uma ateng¢do maior, ld, na saida, la no cliente [...]
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Existem, no setor, fornecedores que podem ser identificados como parceiros, em
consequéncia da relagdo construida entre eles e as empresas. Sao fornecedores que atendem
ao mercado salineiro ha anos. Como exemplos, citam-se os fornecedores de embalagem, do
quais se tém conhecimentos especificos, € em quem se confia para fornecer um produto de

qualidade.

O diretor da empresa Sal 07 ilustra que

[...] a gente ja trabalha com esses fornecedores que, hoje, fornecem pra
gente, ja tem mais de dez anos. Ja é uma parceria grande, longa, ne. Entdo,
assim, por isso que eu estimo uma confian¢a de nove, 90%, né. De eu saber
que tenho todas as informagoes que eu preciso pra me garantir aquele
fornecimento vai acontecer, e numa satisfa¢do que a gente precisa, né |[...J

Mas, em se tratando, do fornecedor de maquinas, o diretor da empresa Sal 04 explica
que, normalmente, ndo hd um histérico, entre ele e a industria do sal, para ser avaliado, em
razdo do consumo esporadico desse bem; dependendo, nesse caso, da presteza do provedor de
atender e de oferecer um produto que proporcione seguranga, bem como esteja, nele, atribuido
a sua assisténcia técnica. Ja o diretor da empresa Sal 05 ressalta que esta sempre avaliando os
seus fornecedores, porque o que lhe da subsidio para afirmar a sua idoneidade ¢ o seu dia a

dia com a empresa. Logo, cada aquisi¢ao ¢ um teste.

O diretor da empresa Sal 09 acrescenta:

[...] eu sei que as informagoes que nos recebemos de fornecedores, é como
eu estou te dizendo, é na experiéncia do dia a dia. Por exemplo, no caso
dessas maquinas, que nos compramos, que uma deu muito boa, a outra ja
ndo prestou. Sacaria, por exemplo, as vezes, a gente compra de um
determinado fornecedor, a sacaria come¢a a se abrir, da um defeito de
fabricagdo na malha, abre lateralmente, abre no fundo, vocé ndo tem a
quem reclamar. Vocé vai expurgando esses fornecedores [...] vocé cria a
sua propria lista negra de fornecedores. As informagdes de mercado, pra
gente aqui, ndo vejo com muita satisfacdo ndo.

O diretor da empresa Sal 01 enfatiza a necessidade de constituir, no setor salineiro,
uma rede de aquisi¢do de insumos, a fim de que todos possam ganhar no prego e na logistica
que, para a industria salineira, sdo fatores essenciais no custo do produto. O diretor da
empresa Sal 09 afirma que a existéncia de uma central de compras facilitaria o processo de
negociacdo com os fornecedores, seja para buscar insumos de qualidade, precos melhores, e

boas condi¢des de pagamento.
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O diretor da empresa Sal 11 cita a necessidade de buscar uma logistica eficiente junto
ao fornecedor:

[...] Entdo, as vezes, como a gente esta muito apertado de caixa e tudo mais,
né. O setor todo, imagino, entdo, quanto menos dinheiro empatado vocé
tiver em estoque é melhor. Entdo, o ideal é comprar quando, realmente, esta
proximo de precisar, ¢ o ideal. Mas vocé para fazer isso, vocé fica meio
tenso, muitas vezes, porque vocé faz e ele procura a logistica melhor para
ele e, as vezes, a gente fica meio apertado, no sufoco.

Para esquematizar a dimensdo racionalidade limitada, com énfase no fornecedor,
utilizaram-se os cddigos: tecnologia facilita contato com fornecedores; identifica os atributos
de negociagdo com o fornecedor; pesquisa o fornecedor; empresa conhece o fornecedor; ndo
conhece 100% os fornecedores; mercado disponibiliza informa¢ao do fornecedor; fornecedor
descumpre negociagdo e dificil total percepcdo das informacgdes dos fornecedores, os quais
foram relacionados no Atlas ti, e deram origem a seguinte rede, segundo Figura 28:

As redes, que foram concebidas com o apoio do programa Atlas ti, revelam a conexao,
entre as teorias do custo de transa¢ao economica ¢ cluster. As setas, em vermelho, indicam as
familias que agrupam os codigos respectivos as dimensdes de cada teoria, ja as setas de cor
preta, com flecha dupla ( «—), “is associted with” (estd associado com), referem-se a
associacdo que um evento faz a outro, e as de mais (< >) equivalem a contradicts (contradiz)
e as setas, com apenas uma ponta ( —») , “is cause of” (é causa de), evidencia o que um
elemento causa aos de mais. Essa anotagdo deve ser aceita para todas as redes sucedidas do

programa, que serdo evidenciadas durante esta secao.
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A interface que ha, na Figura 28, entre a teoria do custo de transagdo econdmica,

representada pelas dimensdes: racionalidade limitada, oportunismo e a teoria de cluster,

concebida pelas dimensdes: industrias correlatas e de apoio, bem como estratégia, estrutura e

rivalidade, as quais configuram as relagdes existentes, sejam por meio de codigos que

recebam e causem influéncia ou aqueles que apenas provoquem efeito, dependendo da sua

forma, poderdo aumentar ou diminuir a limitagdo da racionalidade que existe na industria

salineira, conforme Quadro 14:

Quadro 14 — Rede Racionalidade Limitada — Rela¢do com fornecedor/Influéncia dos codigos

Dimensio Cédigos Influéncia Dimensio Codigo
. . . Dificil a total percepgao das informagdes
Racionalidade limitada pereepe ¢
Provoca efeito N#o conhece 100% os fornecedores
’ Fornecedor nio atende as expectativas
Estratégia, estrutura e Setor Oportunismo Informagédo do fornecedor nao ¢ 100%
rivalidade desorganizado acessivel
Estratégia, estrutura e .
Recebem e rivalidade Setor desunido
causam efeito Industria correlata e de s .,
<+—> Sindicato ndo ¢ atuante

apoio

Industria correlata e de

Sindicato ndo é

Provoca efeito

Racionalidade limitada

Nao conhece 100% os fornecedores

Dificil a total percepgo das informagdes

apoio atuante Informagao do fornecedor ndo ¢ 100%
Oportunismo acessivel
Fornecedor nio atende as expectativas
Informagéo do Recebem e
fornecedor nao ¢é causam efeito Racionalidade limitada Nao conhecem 100% os fornecedores
100% acessivel <+—>
Oportunismo
Fornecedor nao
atende as Provoca efeito Governanga bilateral Substitui fornecedor
expectativas >
Fornecedor
Racionalidade limitada descumpre Provoca efeito Governanga bilateral Substitui fornecedor
negocia¢ao >
Principais
fornecedores estao Recebem
. causam efeito Racionalidade limitada Tecnologia facilita contato com fornecedor
fora da regido
otiguar -
Industria correlata e de pougy
apoio
Distante do centro Recebem ¢
. causam efeito Racionalidade limitada Tecnologia facilita contato com fornecedor
consumidor
<+—>
Principais fornecedores estao fora da regido
Mercado .
. o Recebem e L Potiguar
. . . disponibiliza . Industria correlata e de - -
Racionalidade limitada . - causam efeito . Distante do centro consumidor
informagio do apoio
<+—> .
fornecedor Parceria entre fornecedor e empresa
Identifica os atributos de negociagdo com o
fornecedor
. Racionalidade limitada Empresa conhece o fornecedor
A Parceria entre - e p~
Industria correlata e de fornecedor Recebem e Mercado disponibiliza informagao do
apoio embresa causam efeito fornecedor
P <+—> Indtstria correlata e de
. Fornecedores de longo prazo
apoio
Governanga bilateral Importante conhecer os fornecedores
Parceria entre fornecedor e empresa
. . . Pesquisa o Provoca efeito Industria correlata e de
Racionalidade limitada . .
fornecedor —> apoio Empresas interagem no setor
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. . .. Identifica os atributos de negociagdo com o
Racionalidade limitada & ¢

Importante Recebem e fornecedor
Governanga bilateral conhecer os causam efeito Empresa conhece fornecedor
fornecedores <+—> Industria correlata e de Empresa interage no setor
apoio Parceria entre fornecedor e empresa

Identifica os

. Industria correlata e de

. . . atributos de Recebem e .
Racionalidade limitada L . apoio Fornecedor de longo prazo
negocia¢ao com o causam efeito

fornecedor <+—>

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

Como pode observar na Figura 28 e no Quadro 14, as empresas salineiras procuram se
assegurar de informagdes referentes as compras, consultando o mercado fornecedor que,
normalmente, esté localizado fora da regido potiguar (Mercado disponibiliza informagio do fornecedor ~ q—p
Principais fornecedores estdo fora da regido Potiguar), cuja informagao € obtida por meio de tecnologia (sites e
e-mails) (Principais fornecedores estdo fora da regido potiguar <€—¥ Tecnologia facilita contato com fornecedor) € contato
direto (ViSitaS in ZOCO) (Importante conhecer os fornecedores <¢— Empresa conhece fornecedor), bem como eles
interagem no setor, quando necessitam de conhecimentos do tipo: de quem o concorrente
compra, a metodologia utilizada e as informagdes técnicas do produto (importante conhecer os
fornecedores <«€— Empresa interage no setor). Essa disseminagéo vem favorecendo a relagﬁo de parceria
que o setor conquistou, ao longo do tempo, com os seus fornecedores (Parceria entre fornecedor e
empresa €= Fornecedores de longo prazo). Uma vez que proporcionou também a contracdo dos custos
de transagdo, tornou-se, dessa forma, mais simples as operagdes entre os agentes (PORTER,

1998). O que corrobora com as proposicdes abaixo:

e O elo de amizade e o vinculo comunitario minimizam a racionalidade limitada dos
agentes.

e As empresas, que fazem parte de um cluster, possuem um custo de transacdo menor,
por haver um capital de relacionamento entre elas, o que contribui para o

fortalecimento do cluster.

Todavia, ainda, existe dificuldade de conhecer plenamente os seus fornecedores
(Informagﬁo do fornecedor ndo ¢ 100% acessivel <4—p  Nido conhecem 100% os fornecedores), cuja adversidade pode
resultar em sua substituicdo, visto que ha incidéncia de descumprimento das transagdes por
parte deles, principalmente, no que se refere a pontualidade na entrega do insumo (Fornecedor
descumpre negociagilo ——  Substitui fornecedor), 0 que pode conduzir a um custo de transagdo ex-post
maior, ja que interrompe a normalidade do fluxo da cadeia produtiva do sal, lesando,
especialmente, o cliente que, igualmente, esta situado fora da regido potiguar (Distante do centro

consumidor <¢—9 Tecnologia facilita contato com fornecedor). Kraseir e Marino (2002) esclarecem que € uma
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consequéncia inerente a limitacdo da racionalidade, a inabilidade das organizacdes e dos
diretores compreenderem os ambientes complicados e, ainda, terem que tomar decisdes
somente com conhecimentos incompletos referentes a suas praticas estratégicas.

Portanto, identificou-se que, na industria do sal, compartilham-se algumas
informacgdes, essencialmente, as relacionadas com fornecedores (Pesquisa o fornecedor —  Empresas
interagem no sctor), porém a industria ndo ¢ completamente integrada, transparecendo desunido e
desorganizacdo do setor (Sctor desorganizado €%  Setor desunido), O que resulta em aumento dos
custos de transacdo econdmica. Para Balestrin e Arbage (2007), compartilhar informagao
proporciona reducdo na limitacdo da capacidade, haja vista que a colaboragdo e a
mutualidade, entre os agentes suavizam a racionalidade limitada e o oportunismo.

Apesar de a informacdo do fornecedor ndo ser totalmente disponibilizada (informacio do
fornecedor ndo é 100% acessivel <€4—» Nio conhecem 100% os fornecedoreS), (ON) empresérios S€ esforgam cm
buscar conhecimentos que possam lhes garantir o cumprimento das negociagdes e,
consequentemente, a reducdo do custo de transacdo econdémica. De acordo com as
caracteristicas apresentadas, na Figura (28) e no Quadro (14), verifica-se que se trata de uma
racionalidade semiforte ou intermedidria, compreendida como racionalidade limitada, que se
refere a habilidade cognitiva dos agentes econdémicos (WILLIAMSON, 1985)

Para tanto, eles concordam que ¢ importante conhecer os seus fornecedores, ou seja,
saber a identidade de quem esta vendendo o insumo (Importante conhecer os fornecedores <¢— Identifica os
atributos de negocia¢do com o fornecedor), em virtude do dGSGjO de manter uma relagﬁo de parcer ia, ao
longo do tempo, e de realizar transacdes recorrentes com 0S meSMOS (Importante conhecer os
fornecedores <€— Parceria entre fornecedoreempresa).

A vantagem competitiva ocorre de relagdes proximas de trabalho entre fornecedores
de classe mundial e a indastria (PORTER, 1993). Possuir uma industria fornecedora
competitiva interna ¢ melhor do que buscar fornecedores estrangeiros, pois a proximidade do
pessoal administrativo e técnico, as similaridades culturais propiciam a simplicidade no fluxo
livre e aberto de informagdao, bem como reduzem os custos de transagdo. Uma nagdo,
necessariamente, ndo precisa obter vantagem nacional em todas as industrias fornecedoras,
para ter vantagem competitiva em um setor (PORTER, 1993).

As relagdes constituidas, no campo de interacdo da Figura 28 e do Quadro 14,
remetem esta pesquisa a afirmar que o setor salineiro utiliza a estrutura de governanca

bilateral, pautada na contratacao relacional entre os agentes (MACNEIL, 1974).



185

4.27 RELACAO COM O CLIENTE

Ao se tratar de cliente, os critérios verificados, pelo setor salineiro, correspondem ao
seu perfil de pagamento, a sua pontualidade e ao histoérico construido ao longo do tempo.
Quando ¢ um cliente novo, a industria salineira o conhece a partir de pesquisas voltadas a sua
saude financeira e a sua adimpléncia, principalmente, junto ao Serasa. Apos a analise de
crédito, a empresa salineira define se a venda serd a vista ou a prazo, para, entdo, iniciar a
relacdo de negocio. Em casos em que o cliente ja consolidou a sua relagdo com a empresa, a
industria salineira estreita esse vinculo, por meio de visitas, a fim de perceber as suas
especificidades e, consequentemente, atendé-las.

O diretor da empresas Sal 02 acrescenta que

[...] como o nosso foco é a industria alimenticia, entdo, eles também tém
esse foco, geralmente eles trabalham com qualidade, eles vém aqui, na
maioria das vezes, auditar o nosso sistema produtivo, para que tenha uma
garantia de que a gente vai fornecer o produto que eles realmente querem,
como eu ja falei; a gente também procura desenvolver o produto de acordo
com a necessidade do cliente; entdo, muitas vezes, a negociagdo, é pautada
em cima disso, da qualidade que eu forneco, o produto que eu fornego, o
produto que eu fornego do jeito que ele quer, muitas vezes, a gente ndo tem
aquele produto, mas a gente faz de acordo com a necessidade dele, entdo, a
nossa negociagdo tem muito disso ar.

O foco da industria do sal ¢ atender ao cliente, de acordo com as suas peculiaridades;
para tanto, o setor procura avaliar se ele ja possui uma especifica¢do técnica do seu produto.
Se ndo houver, a empresa salineira se disponibiliza a formalizar, em seu laboratério, o tipo de
sal que o cliente espera, para, posteriormente, ser direcionado ao setor comercial.

O diretor da empresa Sal 04 argumenta que

Entao, o vendedor colhe todas as informagades, especificagdo, se possivel a
amostra do produto, se ele ndo tiver especificagdo, manda para a gente. A
gente determina qual o tipo de produto, quais as especificacoes e tem um
campo extra de observagdo, que é para o cliente dizer qualquer informagdo
necessaria para ele, 'Ah! O sal ndo pode ultrapassar 2,5%, o sal tem que ser
carregado em big bag tipo 1, tipo 2 ou tipo 3' [...] Entdo, essas
especificagoes sdo todas formalizadas em uma planilha de pedidos. Essa
planilha de pedidos transfere para a unidade de emissdo de nota, de
embarque e todas as informagoes chegam ao processo produtivo [...] quais
os tipos de sais, quais os aditivos que vdo ser utilizados. Assim, a gente vai
agregando a cada cliente.
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Esse levantamento tem como objetivo conhecer o mercado em que o cliente atua, o seu
potencial, bem como as suas exigéncias. Isso proporciona subsidios para o setor salineiro
atender aos anseios da sua demanda, fortalecendo, cada vez mais, a parceira estabelecida entre
empresa e cliente. O diretor da empresa Sal 06 afirma que os grandes clientes ndo se furtam
de informar o controle do seu estoque, para que a industria salineira possa planejar o

fornecimento com base nas suas necessidades de insumo. Ele, ainda, enfatiza que

Nos temos setor de logistica pra isso. Entdo, isso atua muito na
programagdo dos navios que a gente faz, lda, no Porto Ilha. Entdo, a gente
tem uma programagdo com o porto, de navios, que estd sempre um més e
meio a dois meses na frente. E isso é para atender esses clientes que a gente
sabe que, no dia tal, ele fica sem sal. Entdo, isso em Sdo Paulo, Rio Grande
do Sul, Parana, Rio de Janeiro, a gente tem um certo numero de clientes que
a gente tem que estar muito focado nisso [...] nem tem hoje condigoes de
estocar muito, ele so quer ter pouco sal mesmo. Mas ndo quer que falte.
Entdo, a gente tem que estar focado nisso pra chegar o produto. Essa ai ja é
uma parceria mesmo. Se alguma coisa falhar, a fabrica para.

A acessibilidade ao cliente acontece por meio de internet, pesquisa no Serasa, visitas
in loco e representantes do setor salineiro. A internet facilita o contato entre a industria do sal
e o cliente, haja vista que muitos conhecem o setor por meio de Websites das empresas
salineiras. Para estreitar essa relagdo, ha um trabalho forte voltado a disseminacdo de
representantes, que sdo orientados a visitarem, a demonstrarem como a industria funciona e a
fazerem a exposicdo do produto. Alguns desses clientes sdo convidados a conhecerem a
empresa salineira, a fim de que eles compreendam todo o processo de producdo e, portanto,
possam estreitar, cada vez mais, esse relacionamento.

A captacdo de clientes novos ocorre também por meio de visitas realizadas por
empresas salineiras, que tem como fim obter informagdes com relagdo a sua capacidade
produtiva, identificar o seu mercado consumidor, o seu potencial de crescimento e os seus

objetivos futuros, conforme comenta o diretor da empresa Sal 04.

[...] Entdo, observa-se se o cliente... Nesse planejamento, nessa conversa
com o cliente, observa se ele esta crescendo, se ele esta retraido, entdo,
dependendo da localidade em si, a gente nem se interesse a fornecer,
porque, hoje, a questdo de transporte, hoje, é muito complicada. Entdo, se o
cliente... Nos ndo observarmos uma evolugdo do cliente ai, dependendo do
caso, da época do ano, da oferta, a gente ndo atende ele |[...]

Quando o cliente ¢ de pequeno porte, o setor salineiro procura vender, cada vez mais,

para aqueles que déem as garantias de crédito que a empresa necessita. Nessa perspectiva, a
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industria confia na pesquisa que ¢ realizada no Serasa, bem como no seu representante, o qual
¢ conduzido a buscar clientes que estejam estabelecidos, possuam uma atividade, sejam
honestos e adimplentes. Ja em se tratando do cliente de grande porte, a empresa salineira faz a
sua avaliagdo in loco, ¢ uma demanda confidvel, devido ao historico construido entre ambos.
As visitas aos clientes também ocorrem com a intengdo de averiguar a sua satde financeira e
de identificar as suas condi¢Oes atuais, para que as empresas salineiras possam decidir a

continuidade do fornecimento do produto.

O diretor da empresa Sal 09 ressalta a importancia das visitas:

Entao, eu sou aquele vendedor ainda a moda antiga, que gosta de fazer
visita. Gosto de estar presente nas feiras, nas exposigoes agropecudrias, a
gente faz investimento muito grande nesse sentido, fazendo parcerias com
fornecedores, la fora, pra divulgar nosso produto também nas feiras de
pecudria grande que existe no sul, no sudeste, em todo canto. A melhor
maneira de vocé chegar no seu cliente diretamente, de vocé transmitir
confianga pra ele.

Na maioria das vezes, anteriormente, a contratacdo da empresa salineira como
fornecedora, o cliente de grande porte realiza uma pesquisa de preco. A partir dessa fase, a
identificar o seu fornecedor, ele celebra o contrato para o periodo de um ano. Entretanto, o
item que a empresa salineira ressalva, no contrato, corresponde ao custo do frete, que, de
acordo com o diretor da empresa Sal 02, pode sofrer alteracdo, em conformidade com o

mercado, seja para mais ou para menos. Ele, ainda, ilustra que

[...] a gente tem muito problema em relagdo ao frete, porque o frete é muito
sazonal. Eu vou ter um frete mais barato, se eu tiver caminhdo vindo do Sul
para ca, para ele poder voltar com sal. Ele tem que vir abastecer, aqui, o
Nordeste com alguma coisa para poder voltar com sal para o Centro-Sul.
Entao, dependendo desse periodo, o frete fica mais caro ou mais barato, e a
gente atrela isso ao negocio. Olha, por exemplo, a gente tanto tem entrega
CIF, que é aquela que a gente vende e agrega ao valor do produto, como
FOB, que ¢ o cliente que manda buscar, entdo, sempre nos contratos a gente
deixa explicito e bem claro que o frete pode sofrer alteragdo de acordo com
0 momento do mercado, entdo nesse sentido, "ah! Mas o prego acordado foi
esse”, ndo, mas o frete é a parte, se ele entrar no preco CIF, esse preco pode
ate ser modificado no decorrer do prazo. Entdo, tem muito questionamento
quanto a isso.

Ap6s o fechamento da venda, acontecem também situagdes em que o cliente acorda
uma negociagao e, quando a transagdo ¢ efetivada, ele ndo cumpre o que foi combinado, como

explana o diretor da empresa Sal 04:
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[...] Um cliente, ele queria um tipo de embalagem que é plastico, é um prego
bem acessivel; a gente tem o nosso fornecedor de papel; nos temos o nosso
produto de papel que a gente fornece, ele ¢ um pouco mais caro. Quando a
gente foi entregar a eles, ele recusou a carga, recusou a carga que queria o
papel, que as condicoes climaticas, la, eram desfavoraveis, estava chovendo
muito, entdo, o plastico, ele, no estoque, ndo era que molhava [...] O
plastico, ele escorrega, entdo, o estoque dele era danificado, entdo, o papel
ndo, ele é mais aderente. Entdo, ele recusou a nossa carga dizendo que
tinha formalizado com a gente um pedido de papel, mas so que o produto
que foi contratado foi o de plastico.

Situa¢des mais peculiares, como, depois de uma inadimpléncia, descobre-se que foi
vitima de um desfalque, principalmente, quando a empresa salineira estd entrando no
mercado, e ndo possui muita experiéncia para identificar um cliente golpista, como esclarece

o diretor da empresa Sal 07:

Entao, quando a gente estava no inicio da empresa, ou mais... Quando tinha
pouca experiéncia nessa drea, entdo, a gente tomou alguns golpes. E, hoje,
em dia, ¢ mais dificil porque a gente ja sabe, mais ou menos, como é o perfil
de um golpista, né, como é que ele monta esse golpe. Mesmo assim, as vezes,
alguns sdo tao bem aplicados que vocé [...] so sabe depois.

O diretor da empresa Sal 10 enfatiza que as situacdes de inadimpléncia correspondem,
atualmente, a menos de 5% da sua carteira de cliente. Isso ¢é resultante de um trabalho de
controle empregado na empresa, em virtude da organizagdo ja ter suportado diversas perdas
nesse sentido, portanto, muitas vezes ele prefere deixar de vender a correr o risco. Ele destaca

o seguinte exemplo:

Eu conhego caso, aqui, de um cidadao [...] ele vendia sal, aqui, em Mossoro,
e apareceu um aventureiro querendo comprar sal com um cheque, e rodou
todas as empresas, desde a maior até o menor, até o armazenzinho, e tal,
pra comprar o sal com esse cheque, e ninguém vendeu. Ai, ele chegou em
um, e o cidaddo vendeu. Ai quando a gente soube que ele tinha vendido,
conversando: mas [...] vocé fez aquela venda? Ele disse: é, mas o prego que
eu vendi foi muito bom. Mas ndo recebeu. Quer dizer, vocé passa... Ele se
Justificou, dizendo que o prego foi muito bom. So que ndo recebeu.

A experiéncia dos empresarios salineiros e a relagdo construida, ao longo do tempo,
com os seus clientes proporcionam uma melhor percepcdo das informacgdes referentes as
vendas. Todavia, a distdncia do centro consumidor ainda dificulta esse processo, no que diz

respeito a conhecé-los mais diretamente, bem como atendé-los com maior tempestividade, em
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consequéncia da logistica ineficiente que a precariedade das estradas e a falta de transporte
causam.
O diretor da empresa Sal 07 explica o qudo a experiéncia do mercado salineiro ¢

essencial para identificar a veracidade das informacdes advindas de uma negociacao:

[...] a gente tem um relacionamento muito estreito, conversamos com eles
todos os dias, sabemos quando... Pela experiéncia também de mercado que
eu tenho, sdo vinte e dois anos trabalhando [...] Entdo, a gente ja sabe de
todos os meandros, todas as malandragens, quando o vendedor esta
inventando uma historia, quando ndo esta inventando, né, quando ele esta
fantasiando muito. Entdo, a gente ja tem um feeling, né. Entdo... E pelas
informagoes que eu procuro saber do mercado também, é claro. A gente lé
muito, muita coisa na internet, a gente viaja muito. Entdo, é dificil eles me
fantasiarem alguma coisa e eu ndo conseguir captar.

O diretor da empresa Sal 04 ressalta que o setor ndo consegue perceber todas as
informagdes do cliente, porque as condi¢des variam em conformidade com os seus interesses.
Para o diretor da empresa Sal 12, existe um jogo comercial que impede a difusao de 100% das
informagdes, mas que € suavizado, devido ao trabalho de parceria feito ao longo do tempo.

A dimensdo racionalidade limitada, com énfase no cliente, estd representada pelos
codigos: empresa conhece cliente; verifica o cliente; visita o cliente para buscar informagao;
identifica informacdes do cliente; nao conhece 100% os clientes; monitorar cliente; Serasa
disponibiliza informagdes do cliente, representantes contatam clientes e cliente descumpre
negociacdo, os quais foram relacionados no Atlas ti e deram origem a seguinte rede, ver

Figura 29:



Figura 29 — Rede Racionalidade Limitada — Relacio com cliente
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Fonte: Elaborada pela autora (2016).
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A érea de integracdo da Figura 29 envolve as dimensdes: racionalidade limitada,

oportunismo (TCT), condicdes de demanda, estratégia, estrutura e rivalidade, induastrias

correlatas e de apoio (Cluster). Estas, dependendo da representacdo dos seus codigos e das

suas relacdes constituidas, sejam por meio de codigos que recebam e causem influéncia ou

aqueles que somente provoquem efeito, podem configurar uma maior ou menor limitagdo da

racionalidade no setor salineiro, em consonancia com o Quadro 15:

Quadro 15 — Rede Racionalidade Limitada — Rela¢do com cliente/Influéncia dos cédigos

Dimensio Cédigos Influéncia Dimensio Cédigo
L . ontrato, entre cliente e salina, que se
Condi¢des de Governanga bilateral ¢ ? 3 q
da atendem as transformou em parceria
-~ ven . Recebem e - - . -
Condi¢des de demanda expectativas de causam efeito Identifica informagdes do cliente
éllfi?egr?g?:; e?etfsz < > Racionalidade limitada Cliente conhece empresa
P Verifica o cliente
Condigdes de venda atendem as expectativas
de negociagdo entre cliente e empresa
. Inova para atender as expectativas do cliente
Recebem e Condi¢des de demanda
Racionalidade limitada | Verifica o cliente causam efeito Cliente especifica exigéneia
< > Atende as expectativas do cliente
Cresce com exigéncia do cliente
Industria correlata e de . .
. Parceria entre cliente e empresa
apoio
Governanga bilateral Importante conhecer o cliente
R o liente descumpre Recebem e . < . [ .
Racionalidade limitada ¢ negociagio P causam efeito Oportunismo Informagao do cliente nao ¢ 100% acessivel
<+“—>
) Cliente especifica exigéncias
Condigdes de demanda - - -
Empresa conhece Recebem e Cresce com exigéncia do cliente
Racionalidade limitada cliente causam efeito Verifica o cliente
+“—> Racionalidade limitada Visita o cliente para buscar informagdes
Identifica informagdes do cliente
Representante Recebem e Cliente especifica exigéncias
acionalidade limitada . causam efeito ondi¢des de demanda - - -
R lidade limitad feit Cond: de d: d: N
contacta clientes —> Cresce com exigéncia do cliente
Recebem e . . - Visita cliente para buscar informagdes
fei Racionalidade limitada - _ p - - ¢
Governanga bilateral Importante causam efeito Identifica informagdes do cliente
conhecer o cliente ¢ > Industria correlata e de . .
. Parceria entre cliente e empresa
apoio
~ Recebem e
. . . Nao conhece . . ~ . [ .
Racionalidade limitada 100% os clientes causam efeito Oportunismo Informagao do cliente ndo ¢ acessivel
0
<+—>
) ) o ) ) Recebem € Governanga bilateral Importante conhecer cliente
Racionalidade limitada | Monitorar cliente causam efeito - -
<«—> Oportunismo Informagao do cliente ndo ¢ acessivel
Estratégia, estrutura e Oportunismo Informacdo do cliente ndo ¢ acessivel

rivalidade do setor

Setor desunido

Provoca efeito

Racionalidade limitada

Nao conhece 100% os clientes

salineiro —>
Estratégia, estrutura e
. Recebem e rivalidade do setor Setor desunido
Estratégia, estrutura e . .
L Setor causam efeito salineiro
rivalidade do setor desoreanizado
salineiro & < > Industria correlata e de s .
. Sindicato ndo ¢ atuante
apoio
Serasa
. . .. disponibiliza Provoca efeito Industria correlata e de . .
Racionalidade limitada . ~ . Parceria entre cliente e empresa
informagdes do apoio
cliente

Fonte: Elaborada pela autora (2016).
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De acordo com a configuragdo da racionalidade limitada, apresentada na Figura 29 e
no Quadro 15, as empresas salineiras procuram informagdes voltadas aos seus clientes (Empresa
conhece cliente <«4—)p Verifica o cliente), bem como o0OS monitoram (Monitorar cliente <«4— Importante conhecer
cliente), a fim de garantir as expectativas de venda (Condig:ées de venda atendem as expectativas de negociagdo entre
cliente e empresa 4¢—p Contrato, entre cliente e salina, que se transformou em parceria) e de reduzir os custos de
transacdo ex-post. As fontes utilizadas, para obté-las, correspondem a Serasa (Serasa disponibiliza
informagdes do cliente =~ ——p Parceria entre cliente e empresa), a visitas in loco (Importante conhecer o cliente <¢—p Visita
cliente para buscar informagf)es), € aos representantes da industria do sal (Representante contacta clientes
<€ cresce com exigéncia do cliente), haja vista a importancia de conhecé-los para construir, ao longo
do tempo, uma relagdo de parceria com a empresa salineira (Importante conhecer o cliente  4— Parceria

entre cliente ¢ empresa). (MACNEIL, 1978), o que corrobora com as proposicdes, a saber:

e O elo de amizade e o vinculo comunitério, proporcionados pelo cluster, minimizam a
racionalidade limitada.

e As empresas que fazem parte de um cluster possuem um custo de transagdo menor,
por haver um capital de relacionamento entre elas, o que contribui para o

fortalecimento do cluster.

Simon (1970) elucida que localizar os eventos essenciais € 0s que ndo sao para a
tomada de decisdo ¢ tdo importante quanto conhecer os principios praticos que conduzem os
fatores, denominados como basilares nesse processo. Arbage (2003) explica que a limitagdo
da racionalidade significa a impossibilidade de os empresarios salineiros conhecerem tudo o
que o circunda para a tomada de decisdo. Porém, quando hd o aumento cognitivo dos
envolvidos, amplia-se a sua racionalidade funcional, o que pode ser considerado um redutor
dos custos de transagdo. Para o Williamson (1985), as caracteristicas, aqui discutidas,
remetem a uma racionalidade semiforte ou intermediaria, denominada de racionalidade
limitada, que faz mencdo ao nivel cognitivo dos agentes econdOmicos.

Com o objetivo de estabelecer uma relagdo duradoura, a industria exalta a importancia
de empresas salineiras e clientes se conhecerem (Importante conhecer o cliente 4— Parceria entre cliente ¢
empresa), para que as necessidades de ambos sejam atendidas, de acordo com as especificidades
determinadas, respeitando os padrdes de qualidade e de pontualidade (Condigses de venda atendem as
expectativas de negociagdo entre cliente e empresa <4—»  Cliente conhece empresa). As organizagées efetuam

investimentos para inovarem no processo produtivo, a fim de atender aos clientes em suas
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peculiaridades (Veriﬁca o cliente <> Inova para atender as expectativas do cliente) c, consequentemente,
crescerem e se desenvolverem competitivamente na industria do sal (Empresa conhece cliente ~ €—
Cresce com exigéncia do cliente), bem como reduzirem custos de transagdo ex-post. As propriedades de
demanda interna sdo relevantes nas constituigdes dos atributos de diversificacdo de produtos,
realizados internamente e, na concepcdo de pressdes a inovagdo e a qualidade (GRANT,
1991).

Segundo Tavares et al. (2009), a confianca e a credibilidade conquistadas, advindas
das relagdes contratuais, influenciam no sucesso do aglomerado. Todavia, o setor ainda nao
conhece totalmente as informacdes dos seus clientes (Nao conhece 100% os clientes ~¢—3p Informagio do
cliente ndo ¢ acessivel), haja vista que ocorrem alguns descumprimentos de acordos efetivados,
principalmente, no que diz respeito a atrasos de pagamentos ou, até mesmo, inadimpléncia
(Cliente descumpre negociagio <¢— Informagdo do cliente ndo ¢ 100% acessivel), 0 que resulta em um custo de
transacdo maior. Carvalho e Brito (2009) explicam que ndo € necessario realizar contatos
diretos com os seus clientes, porque a publicidade de informacdo influencia a sua reputagdo
na industria do sal; apenas ¢ preciso que um agente comunique a outro, a respeito da sua
conduta, seja ela positiva ou negativa.

Alguns dos entrevistados justificam a incompletude das informacgdes, referentes aos
fatores que envolvem a venda, como resultado da desorganizacdo e desunido do setor
salineiro (Setor desunido — Nao conhece 100% os clientes), ViSto que eles ndo interagem a esse respeito,
em razdo da forte competitividade que existe, principalmente, nos dias atuais, em virtude da
crise que aflige a industria salineira. Balestrin e Arbagi (2007) afirmam que compartilhar
conhecimentos reduz a racionalidade limitada entre os agentes.

A rivalidade interna favorece o Pais, estimulando novos rivais relacionados com as
companbhias ja existentes; cria e atrai fatores, aprimora e expande a demanda interna, estimula
as industrias correlatas e de apoio, como também canaliza a politica do governo para diregoes
mais eficientes. A competitividade local se torna superior para os competidores estrangeiros,
quando o progresso e a inovagdo sdo reconhecidos como elementos essenciais da vantagem
competitiva em uma industria. Nessa perspectiva, os rivais internos se cobram mutuamente,
para diminuir gastos, aprimorar a qualidade de produtos e servigos e conceber novos produtos
e processos (PORTER, 1993).

Com base nas relacdes que foram apresentadas no campo de interagdo da Figura 29 e
do Quadro 15, esta pesquisa evidenciou que os aspectos identificados fazem referéncia a
estrutura de governanga bilateral, embasada na contratagdo relacional, que tem sua génese na

parceria existente entre as partes envolvidas (WILLIAMSON, 1979).
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4.28 OPORTUNISMO

Ferreira et al. (2006) esclarecem que a cerne do oportunismo se refere a conduta
padrao que o individuo procura para alcangar os seus proprios interesses e, consequentemente,
reflete na sua relagdo entre os agentes. Para Jonh (1984), as transacdes delicadas,
discordancias intensas e assiduas, bem como conduta conflituosa, ndo caracterizam agdes
oportunistas. Ele sugere que o oportunismo pode ser percebido como uma varidvel endogena,
evocada por determinados antecedentes, dentro de um relacionamento de longo prazo.

Isso denota que nem sempre os individuos se comportam de maneira oportunista,
mesmo em situagdes favordveis a tal conduta. Mas, quando atribui¢des de influéncia sao
realizadas para recompensas e coer¢do, o comportamento mais oportunista ¢ induzido (JONH,
1984). Logo, esta pesquisa identificou o quao as relagdes, entre empresas salineiras, clientes e

fornecedores, podem ser oportunistas.

429 RELACAO COM O FORNECEDOR

A acessibilidade da industria salineira ao fornecedor ndo ¢ um problema, em virtude
da possibilidade de realiza¢do de visitas in loco, principalmente quando o setor procura um
fornecedor novo no mercado. Para tanto, busca-se conhecer o seu atendimento, o0 seu processo
produtivo e o seu funcionamento, além de executar pesquisas referentes aos seus clientes, ao
seu tempo de fornecimento, e a satisfacdo dos seus clientes, no que diz respeito as
especificidades do produto fornecido.

A internet ¢ um mecanismo que facilita a acessibilidade as informagdes de compra,
auxilia na publicidade de conhecimentos relativos a insumo, pegas e equipamentos, por meio
das websites das empresas fornecedoras. Além da internet, utiliza-se a Serasa, com o objetivo
de identificar as condig¢des de crédito do fornecedor. E mais, aplicam-se questiondrios, a fim
de que a empresa fornecedora possa transparecer as suas perspectivas e as suas possibilidades
de adequagdes.

O diretor da empresa Sal 10 especifica a importancia da internet para o setor:

[...] Hoje, em dia, tem tudo na internet. Tudo que vocé quiser hoje, vocé
entra na internet e consegue. Vocé entra, as empresas, a maioria delas tem
site, al vocé entra no site dela, consulta no site. Antes vocé procura saber
dos seus concorrentes se eles conhecem aquela empresa, se compra. Agora,
isso ai ¢ o que menos acontece. Vamos dizer, no setor... O volume de
fornecedores é muito restrito ao setor. E muito pouco.
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As informacdes dos fornecedores, disponibilizadas para os empresarios salineiro,
atendem as suas expectativas, em termos de eficiéncia e eficacia no processo de aquisi¢do,
funcionalidade técnica e qualidade do produto. O diretor da empresa Sal 04 enfatiza que as
empresas fornecedoras proporcionam informacdes referentes a adaptagdo de maquindrio e
assisténcia técnica, além de capacitar o funcionario da empresa salineira para manusear o bem
adquirido. Em casos de problemas técnicos com algum fornecedor, existe a disposicdo do
ressarcimento ou da devolucao do produto por parte dele.

O diretor da empresa Sal 08 faz a seguinte ressalva, a respeito da sua satisfagdo com o

seu fornecedor:

Atende porque... Por exemplo, eu tenho um fornecedor de sal a granel, né,
que é Sal 06, o maior salineiro do Brasil, entdo ele... Como eu falei, seis
anos ja de parceria. Entdo, a salina esta a minha disposi¢do, a hora que
precisar [...].

Como forma de viabilizar a comunica¢do na industria do sal, o setor salineiro também
interage informacdes referentes a fornecedores, funciondrios, qualidade de equipamento,
tecnologias e, at¢ mesmo, resultados laboratoriais, além de socializar ideias a respeito das
condigdes ambientais, que ¢ uma preocupacao constante da industria.

A dimensdo oportunismo, énfase no fornecedor, estd representada pelos codigos:
fornecedor ndo atende as expectativas; informagdo do fornecedor ¢ acessivel; informagdo do

fornecedor nao ¢ 100% acessivel, e informacdo do fornecedor atende as expectativas, os quais

foram relacionados no Atlas ti, e deram origem a seguinte rede, de acordo com a Figura 30:



Figura 30 — Rede Oportunismo - Relacdo com fornecedor
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Fonte: Elaborada pela autora (2016).
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A darea compartilhada, na Figura 30, representa a ligagdo entre as dimensdes:
oportunismo, racionalidade limitada (TCT), estratégia, estrutura, rivalidade e industria
correlata e de apoio (Cluster), que, dependendo da interagdo formada, entre os seus
respectivos codigos, podem receber e causar influéncia, ou somente provocar efeito. Por
consequéncia, poderd aumentar ou reduzir o nivel de oportunismo no setor salineiro, em

conformidade com o Quadro 16:

Quadro 16 — Rede Oportunismo — Relag¢do com fornecedor/Influéncia dos codigos

Dimensao

Cédigos

Influéncia

Dimensao

Cédigo

Industria correlata e de

Sindicato ndo é

Provoca efeito

Racionalidade limitada

Nao conhece 100% os fornecedores.

Informagao do fornecedor nao ¢ 100%

apoio atuante —» .
P Oportunismo acessivel.
Fornecedor nio atende as expectativas
Recebem e
Industria correlata e de Sindicato ndo ¢ causam efeito Estratégia, estrutura e Setor desoreanizado
apoio atuante <+—> rivalidade g
Racionalidade limitada Nao conhece 100% os fornecedores.
Estratégia, estrutura e Setor . Informagao do fornecedor ndo ¢ 100%
: l’.d d d ad Provoca efeito . acessivel.
rivaligade esorganizado N Opormnlsmo
Fornecedor nao atende as expectativas.
Recebem e
Estratégia, estrutura e Setor causam efeito Estratégia, estrutura e .
rivalidade desorganizado rivalidade Setor desunido
+“—>

Estratégia, estrutura e

Provoca efeito

Racionalidade limitada

Nao conhece 100% os fornecedores.

Fornecedor descumpre negociagao.

rivalidade Setor desunido e Informagédo do fornecedor nao ¢ 100%
Oportunismo acessivel.
Fornecedor ndo atende as expectativas.
Informagéao do Recebem e
Oportunismo fornecedor nao ¢ causam efeito Racionalidade limitada Fornecedor descumpre negociagao.
100% acessivel <+—>
Industria correlata e de .
Importante Recebem e apoio Parceria entre fornecedor e empresa.
Governanga bilateral conhecer os causam efeito P ~ ‘
fornecedores Oportunismo Informagado do fornecedor atende as
P expectativas.
Informagao de fornecedor atende as
. Oportunismo expectativas.
— Parceria entre Recebem e = - .
Industria correlata e de fornecedor causam efeito Informacao do fornecedor é acessivel
apoio Industria correlata e de
empresa ¢ ) apoio Fornecedores de longo prazo.
Governanga bilateral Importante conhecer fornecedor
Recebem e Informagao do fornecedor ¢é acessivel
Fornecedor .
G bilateral causam efeito Oportuni . .
overnanga bilatera cumpre < > portunismo Informagdo do fornecedor atende as
negociagao expectativas.
Informagio do Recebem € ) Fornecedores de longo prazo
. A causam efeito Industria correlata e de
Oportunismo fornecedor é . )
acessivel <+—> apo10 Parceria entre fornecedor e empresa
. Informagédo de fornecedor atende as
A Recebem e Oportunismo .
Industria correlata e de Fornecedor de . P expectativas
apoio longo prazo causam efeito Industria correlata e de
P gop +“—> Parceria entre fornecedor e empresa

apoio

Fonte: Elaborada pela autora (2016).
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Com base na Figura 30 e no Quadro 16, pode-se perceber que, para algumas empresas
salineiras, a informagdo do fornecedor ¢ acessivel, haja vista que sdo fornecedores de longo
prazo (Informagﬁo do fornecedor ¢ acessivel <€— Fornecedores de longo prazo), bem como sdo fornecedores que
atendem as expectativas da industria do sal (Fornecedor cumpre negociagio ~€—  Informagio do fornecedor
atende as expectativas). 1880 corresponde a uma relacdo de parceria conquistada ha anos, advinda da
conﬁang:a T eciproca entre os agentes (Fornecedor de longo prazo <4—»  Parceria entre fornecedor e empresa)

(MACNEIL, 1978). O que corrobora com as seguintes proposicdes:

e O elo de amizade e o vinculo comunitéario, proporcionado pelo cluster, minimizam o
oportunismo na industria do sal.

e As empresas, que fazem parte de um cluster, possuem um custo de transacdo menor,
por haver um capital de relacionamento entre elas, o que contribui para o

fortalecimento do cluster.

Segundo Ferreira et al. (2006) esses atributos sdo elementos essenciais para a redugdo
do oportunismo e, por conseguinte, da incerteza. Mediante a relacdo conquistada ao longo do
tempo, ¢ facil designar a hombridade entre os envolvidos, apoiada no know-how dos
empresarios e nas transacdes recorrentes (CARVALHO; BRITO 2009).

Entretanto, hd, também, na industria do sal, conforme Figura 30 e Quadro 16, a
inacessibilidade da informacdo do fornecedor (informagio do fornecedor nio ¢ 100% acessivel >
Fornecedor descumpre negociagéo) c€a insatisfa(;ﬁo da informag:éo obtida (Setor desorganizado —» Fornecedor
nio atende as expectativas), principalmente, tendo em conta que o empresario ndo o conhece
totalmente, e ha o descumprimento, por parte dele, dos acordos efetivados, principalmente, no
quc s¢ refere a atrasos de entrega (Informagﬁo do fornecedor ndo ¢ 100% acessivel ~<¢— Fornecedor descumpre
negociagio). E mais, a justificativa dada estd relacionada com a desunido e desorganizagdo do
setor (Setor desunido — Fornecedor descumpre negociagio), O qUE pode resultar em aumento de custo de
transacdo econdmica ex-ante e ex-post.

De acordo com os aspectos verificados na Figura 30 e no Quadro 16, identifica-se que
o oportunismo praticado equivale ao semiforte, o qual configura a simples procura do que
convém aos agentes; ocorre no momento em que os envolvidos no negodcio possuem o
entendimento dos beneficios que a riqueza pode proporcionar a transacdo (WILLIAMSON,
1985). Por isso, a importancia das partes implicadas se conhecerem e identificarem os anseios
de cada um, a fim de que possam minimizar os custos de transagdo econdmica ex-ante € ex-

post.
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Balestrin e Arbagi (2007) explicam que a cooperacdo entre os agentes facilita a
diminui¢do da incerteza e favorece a divisdo de conhecimento entre as organizagdes. Pode-se
perceber, com base na Figura 30 e no Quadro 16, que as transa¢des sdo recorrentes, dado que
os agentes conseguem construir, ao longo do tempo, uma relagdo de parceria (Parceria entre
fornecedor e empresa 4——p Fornecedores de longo prazo), 0 que denota uma contratag:ﬁo relacional, a qual

configura uma estrutura de governanga bilateral, de acordo com Williamson (1979).

430 RELACAO COM O CLIENTE

Referindo-se ao cliente, o diretor da empresa Sal 02 ressalta que as informagdes da
industria alimenticia sdo restritas, todavia essa limitacdo ¢ atenuada, quando a empresa
salineira demonstra a indispensabilidade de conhecé-los para a melhoria, adaptacdo ou
formag¢do do produto, a fim de atendé-los com exceléncia.

O setor salineiro capta informagdes dos clientes, por meio da Serasa, Receita Federal e
Sistema Integrado de Informacdes sobre Operagdes Interestaduais com Mercadorias e
Servigos — Sintegra. Para o diretor da empresa Sal 07, a Serasa disponibiliza eficientemente
informacdes que subsidiam as decisdes da industria do sal no processo de venda. Ele ainda
ressalta que as empresas salineiras procuram se documentar, o maximo possivel, para
operacionar a venda com maior seguranga.

No setor salineiro, também ha os representantes que realizam o contato mais direto
com o cliente e repassam as suas informacgdes, para garantir a venda do produto. Segundo o
diretor da empresa Sal 12, quando o relacionamento com o cliente surge ao longo dos anos, ¢
possivel ter acesso a arquivos, informacgdes de gerentes, coordenadores, supervisores e
motoristas e, dessa forma, a informagao flui com maior facilidade.

As informagdes dos clientes, que o setor salineiro consegue captar, atendem as suas
expectativas, todavia hd uma dificuldade maior em buscar informacdes de clientes novos.
Quando essas ndo asseguram as garantias necessarias, a venda ¢ realizada a vista. O diretor da

empresa Sal 04 explica o porqué da satisfagdo com os seus clientes:

[...] porque toda essa parte de [...] ganhar um cliente, ela é conduzida
através de um planejamento, ou seja, com a diretoria, questdo de pregos, a
questdo de prazos, a questdo de frete para determinadas regioes, porque
muda a questdo de transporte, até para o cliente se trata de épocas do ano
da dificuldade de ter o transporte. Entdo, a gente procura ter essa relagdo,
“olhe! vocé procure adquirir o maximo de produto nessa determinada época
do ano, porque para a sua regido, em outra determinado tempo do ano, ndo
conseguimos transporte para levar seu produto, entdo vocé pode se
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prejudicar, mas fica a critério de vocés”. Vocé esta entendendo? Entdo, a
gente procura estabelecer junto com a diretoria comercial, setor de
qualidade, todas essas informagdes ao maximo, para que atenda todas as
expectativas da gente com o cliente.

A dimensao oportunismo, com énfase no cliente, estd representada pelos codigos:
informacao do cliente ndo ¢ 100% acessivel; cliente atende as expectativas; conhecer cliente
gera boas expectativas, e informacdo do cliente ¢ acessivel, os quais foram relacionados no

Atlas ti, e deram origem a seguinte rede, segundo Figura 31:



Figura 31 — Rede Oportunismo - Relacio com cliente

(X setor desunido 1297} | (KX Setor desorganizado (23-9] (3§ Sindicata naaémmmi})
- _,r_

[ﬂ Cliente descumpre negociacio (16

2 Estratégia, estrutura e rivalidade

% Ndo conhece 100% os clientes [19 ]
da Setor Salinsirs

" (%% informacbes do diente 530 ) _ == _ [E% P2
acessiveis {12-21 is

Racionalidads Limitada
—_

- I‘ﬁ-{nmﬂn anual com os clientes {&-
” 3}

Informacdo da cliente ndo & 100%
acassivel {9-8)

Condigdes de venda atendem as

- expectativas de negociacao entre
i cliente & empresa {9-8}

Y% Cortrato com o cliente para
garantir expectativas [23-8) |

Y% Negocia para minimzar prejuizo
com o cliente {16-1}

% Conhecer clients gera boas

Y% Importante corhecer o diente [12-
8 expectativas (6-5)

Fonte: Elaborada pela autora (2016).
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O dispositivo para troca de informagdes, com base na Figura 31, envolve as

dimensdes: oportunismo, racionalidade limitada (TCT); estratégia; estrutura e rivalidade;

industria correlata e de apoio, e condicdes de demanda (Cluster. Dependendo da relacdo

constituida, seja por meio de codigos que recebam e causem influéncia, ou aqueles que

somente provoquem efeito, podera representar aumento ou reducdo do oportunismo no setor

salineiro, em conformidade com o Quadro 17:

Quadro 17 — Rede Oportunismo — Relagao com cliente/Influéncia dos cédigos

Dimensio Cédigos Influéncia Dimensio Cédigo

. Recebem e .
Estratégia, estrutura e . . Estratégia, estrutura e .

rivalidade Setor desunido causam efeito rivalidade Setor desorganizado

+—>

. Recebem e L

Estratégia, estrutura e Setor . Industria correlata e de o <~
= . causam efeito . Sindicato ndo ¢ atuante

rivalidade desorganizado <“—> apoio

Industria correlata e de Sindicato nao ¢ Provoca efeito Racionalidade limitada Nao conhece 100% os clientes
apoio atuante — Oportunismo Informagdo do cliente ndo ¢ 100% acessivel

Estratégia, estrutura e Setor Provoca efeito Racionalidade limitada Nao conhece 100% os clientes

rivalidade desorganizado Oportunismo Informagdo do cliente ndo ¢ 100% acessivel

Estratégia, estrutura e

Setor desunido

Provoca efeito

Racionalidade limitada

Nao conhece 100% os clientes

rivalidade Oportunismo Informagdo do cliente ndo ¢ 100% acessivel
Cliente descumpre Recebem e
Racionalidade limitada seump causam efeito Oportunismo Informagdo do cliente ndo ¢ 100% acessivel
negociagao < >
Informagéo do Recebem e

Oportunismo

cliente ndo é
100% acessivel

causam efeito

Racionalidade limitada

Nao conhece 100% os clientes

Informagdes do cliente sdo acessiveis

Recebem e Oportunismo - -
Industria correlata e de Parceira entre causam efeito Cliente atende as expectativas
apoio cliente e empresa <+“—> Contrato com cliente para garantir
Governanga bilateral expectativas
Importante conhecer o cliente
Recebem e . Informagdes do cliente sdo acessiveis
o~ I‘nova para ‘atender causam efeito Oportunismo Conbhecer cliente gera boas expectativas
Condigdes de demanda | as expectativas do <«—> c F h
; . ontrato com o cliente para garantir
cliente Governanga bilateral 1ie para g
expectativas
Recebem e . Contrato com cliente para garantir
) Contrato anual . Governanga bilateral .
Governanga bilateral causam efeito expectativas

com os clientes

Oportunismo Cliente atende as expectativas
Recebem e Industria correlata e de . .
Contrato, entre . . Parceria entre cliente e empresa
liente e salina causam efeito apoio
c <+—> - - -
. ’ . Cliente atende as expectativas
Governanga bilateral que se Oportunismo - -
Conhecer cliente gera boas expectativas
transformou em — - =
. L Condigdes de venda atendem as expectativas
parceria Condigdes de demanda S .
de negociagdo entre cliente ¢ empresa
Recebem e Oportunismo Informagdo do cliente ndo ¢ 100% acessivel

Racionalidade limitada

Monitorar cliente

causam efeito

Governanga bilateral

Importante conhecer o cliente

Oportunismo

Informagéo do
cliente ndo é
100% acessivel

Provoca efeito

—>

Governanga bilateral

Negocia para minimizar prejuizo com o
cliente

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

De acordo com a Figura 31 e o Quadro 17, verifica-se que, na industria do sal, ha

acessibilidade das informac;f)es do cliente (Parceira entre cliente e empresa

<+“—>

Informagdes do cliente sio

acessiveis), bem como eles atendem as expectativas que a empresa salineira exige,
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essencialmente, em temos de pontualidade, satisfazendo as perspectivas do setor (Parceira entre
cliente e empresa €¢— Cliente atende as expectativas). Consequentemente, reduz os custos de transag:ﬁo ex-
post. Para a industria, ¢ importante conhecer os clientes (Parceira entre cliente ¢ empresa 4— Importante
conhecer o cliente), @ fim de que as empresas salineiras possam também atendé-los, em consonancia
com as suas peculiaridades, e inovar, com o intuito de responder aos seus anseios, para manter
uma relagdo de parceria duradora (inova para atender as expectativas do cliente ~ 4— Conhecer cliente gera boas

expectativas), O qU€ corrobora com as seguintes proposi¢oes, a saber:

e O elo de amizade e o vinculo comunitario, proporcionados pelo cluster, minimizam o
oportunismo na industria do sal.

e As empresas, que fazem parte de um cluster, possuem um custo de transagdo menor,
por haver um capital de relacionamento entre elas, o que contribui para o

fortalecimento do cluster.

Ferreira et al. (2006) elucidam que o oportunismo surge da propria conduta do agente,
ou seja, o que ele ¢ capaz de fazer para buscar os seus proprios interesses e, por conseguinte,
essa atitude ¢ transmitida para a relacdo de negdcio entre os envolvidos. Essas caracteristicas
levam a um oportunismo semiforte, quando o individuo procura os seus proprios interesses
dentro da relacdo (WILLIAMSON, 1985),

Em razdo da desorganizacdo e desunido do setor, também héa incomunicabilidade entre
os agentes, principalmente no que se refere a informagdes de clientes (Sctor desorganizado —p Néo
conhece 100% os clientes), O que ocasiona alguns descumprimentos de acordos realizados, por parte
dos compradores, devido a inacessibilidade as suas informagdes (Cliente descumpre negociagio ~ €—
Informagio do cliente ndo ¢ 100% acessivel), € 1SS0 resulta em aumento do custo de transagdo econdmica.
Na maioria das vezes, os descumprimentos sdo conhecidos por inconformidades no setor, que
ocorrem entre clientes e empresas salineiras, os quais sd3o minimizados na propria relagdo de
negécio (Informaqﬁo do cliente ndo ¢ 100% acessivel —>»  Negocia para minimizar prejuizo com o cliente). Todavia,
identificar, conhecer e monitorar o cliente (Monitorar cliente ~ €—¥ Importante conhecer o cliente) Implica

uma contratacdo que garante expectativas e emerge uma parceria ao longo do tempo (Contrato,

entre cliente e salina, que se transformou em parceria <— Condigdes de venda atendem as expectativas de negociagio entre cliente e

empresa) (MACNEIL, 1978)
Segundo Arbage (2004), diversas dificuldades podem acontecer, no momento em que
ocorre uma transagdo entre as partes, como, por exemplo, mal entendidos, conflitos de

interesses, ndo cumprimento de acordos, demora nos prazos, bem como todo murmurio que
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houver na comunicagdo. O respeito e a confianca empregados, pelas empresas e,
consequentemente, o controle dos custos de transag@o, proporcionam resultados positivos para
o aglomerado, bem como para os que estdo envolvidos nele (TAVARES et al., 2009).

O ponto de menc¢ao, com base na Figura 31, corresponde a relagdo de parceria entre as
partes e a sua continuidade ao lOl'lgO do tempo (Contrato, entre cliente e salina, que se transformou em parceria
<> Parceria entre cliente ¢ empresa). Pode-se afirmar que o setor salineiro utiliza a estrutura de
governanga bilateral, que ¢ empregada em virtude da esséncia ndo padronizada das
transacdes, bem como a sua recorréncia admite a recuperacdo dos seus custos
(WILLIAMSON, 1979), o que compreende a contratacdo relacional entre os envolvidos

(MACNEIL, 1978).

431 ATRIBUTOS DE TRANSACAO

Para analisar os atributos criticos das negociagdes: especificidade de ativo, incerteza e
frequéncia, a transa¢do ¢ compreendida como unidade de andlise (WILLIAMSON, 1991). O
primeiro atributo ¢ basilar, para explicar as caracteristicas de cada transacdo; o segundo esta
relacionado a adequag@o ao ambiente, e o terceiro faz referéncia a recorréncia da transacao
(WILLIAMSON, 1985). Nessa perspectiva, cada atributo foi evidenciado na industria

salineira, consoante ao que foi descrito abaixo.

4.32 ESPECIFICIDADE DE ATIVO

A especificidade de ativo ¢ representada por investimentos durdveis, os quais sao
essenciais para contribuir com a realizagdo de uma transa¢do peculiar (WILLIAMSON,
1985). Itens, que nao possuem essa particularidade, proporcionam, para o comprador, uma
maior vantagem, ja que o mesmo pode recorrer a diversas fontes alternativas, como também
essa condi¢do oferece ao fornecedor maiores possibilidade de compradores (WILLIAMSON,

1981).

4.33 LOCALIZACAO GEOGRAFICA

No que diz respeito as condi¢des para a produgdo do sal, a regido norte-riograndense

possui todos os recursos naturais favoraveis. Todavia, em se tratando de logistica, algumas
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empresas estdo mais estrategicamente localizadas do que outras, em termos de proximidade
do mar, rodovias e portos.

Das empresas pesquisadas, quatro afirmaram que suas instalagdes salineiras ndo sdo
localizadas estrategicamente, em virtude da distancia do centro consumidor, bem como da
caréncia de transporte. Segundo o diretor da empresa Sal 01, hd momentos em que ndo existe
disponibilidade de veiculos que viabilize o carregamento do sal. Por outro lado, em se
tratando da distancia do centro consumidor, algumas empresas possuem, € outra cogita em
implantar um Centro de Distribuicdo em Sao Paulo, a fim de tornar mais eficiente o contato
com o cliente.

O diretor da empresa Sal 07 ressalta a importancia de tornar mais agil a distribuicao do

produto para o Centro-Sul do Brasil.

Nos temos duas filiais no Sudeste, que é uma no Rio de Janeiro, que é a
nossa maior filial, e a gente transfere o produto pra lda, e de la [...]
distribui¢oes pra clientes locais. Clientes de menor porte que ndo
conseguem comprar de carreta, ¢ meia carga, ou carga fracionada [...] Em
Sdo Paulo, também temos outro deposito de distribui¢do. Também fazemos
transferéncia, via mar e rodovia, née. E aqui local, a nossa industria, por
exemplo, nos estamos dentro do nosso fornecedor de matéria prima mais
significativa, que é o sal. Entdo, ndo gasta de frete pra buscar o sal em
outra salina e trazer pra minha industria. Eu ja estou la dentro, e ele mesmo
abastece [...] com a matéria prima. Entdo, eu ndo tenho custo de frete pra
abastecer a minha industria da maior matéria prima que a gente necessita.
Que compoe 95% do nosso produto, que ¢ o sal. Entdo, nesse ponto eu
considero que a gente estd bem estratégico.

Segundo o diretor da empresa Sal 04, as empresas salineiras, localizadas proximo a
Mossord, sdao mais privilegiadas, por estarem entre duas capitais, ficando a 278 km/RN de
Natal, e 262 km de Fortaleza/CE. As que estdo afastadas de Mossord procuram se diferengar
com um preco de venda mais atrativo, a fim de se tornarem mais competitivas.

O diretor da empresa Sal 03 justifica o porqué da proximidade a Mossor6 ser uma boa

localizag@o para empresas salineiras:

[...] nos estamos localizados no parque industrial de Mossoro, nos estamos
proximos a cidade, [...] para carregamento, carregamento do produto, se
torna até mais facil, porque... Mais pratico para as transportadoras, porque
elas preferem vir aqui, porque a salina é de dificil acesso, e as salinas ficam
sempre mais longe, 40, 50 km de Mossoro e aqui ndo da dois quilometros,
trés, quatro, cinco quilometros.
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Apesar de algumas salinas estarem proximo aos portos de Natal e de Fortaleza, a
ineficiéncia de infraestrutura rodoviaria e maritima, principalmente de Natal, aflige os anseios
da industria salineira. O diretor da empresa Sal 07 destaca a importancia dos servigos

maritimos de Fortaleza/CE, com a seguinte ressalva:

[...] Nos temos aqui dois portos, aqui proximo da gente. Temos do nosso
Estado, que é de Natal, mas que ndo é muito viavel, porque ndo tem... o
calado dele é muito raso, e tem pouca cabotagem por la. Entdo, o nosso
maior... 0 nosso porto de maior escoamento é o de Fortaleza. Entdo, em
Fortaleza, temos dois portos, tem o de Mucuri e tem do Pecen. E nos temos
duas operadoras maritimas, que ¢ a Login e Alian¢a |[...]

A dimensdo especificidade de ativo, com énfase na localizacdo geografica, esté
representada pelos codigos: distante do centro consumidor; localizagdo regional estratégica
para transporte; regido favorece produgdo de sal marinho; logistica ineficiente; sal marinho ¢
estratégico; 95% da producdo de sal marinho sdo da regido; sal ¢ essencial para fabricacio
industrial de 104 produtos, os quais foram relacionados no Atlas ti, e deram origem a seguinte

rede, em consonancia com a Figura 32:



Figura 32 — Rede Especificidade de ativo — Localizacio geografica
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Fonte: Elaborada pela autora (2016).
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Na darea de interacdo da Figura 32, identificam-se as dimensdes: racionalidade

limitada; especificidade de ativos (TCT); industria correlata e de apoio, e condi¢des de fatores

(Cluster), que, dependendo da representacdo e das relagdes, sejam por meio de codigos que

recebam e causem influéncia, bem como contradiga, ou aqueles que somente provoquem

efeito, poderdo definir o qudo a localizagdo geografica ¢ especializada para o setor, de acordo

com o Quadro 18:

Quadro 18 — Rede Especificidade de ativo — Localizacio geografica/Influéncia dos coédigos

Dimensio Cédigos Influéncia Dimensio Cédigo
Regido favorece produgdo de sal
Recursos naturais Recebem e causam efeito marinho

Condigdes de fatores

abundantes

Especificidade de ativo

95% da produgdo do sal marinho
sdo da regido

Especificidade de
ativo

Sal ¢ essencial
para a fabricagdo
industrial de 104

produtos

Recebem e causam efeito
<4+—>

Especificidade de ativo

95% da produgdo do sal marinho
sdo da regido

Especificidade de

Sal marinho é

Provoca efeito

Industria correlata e de apoio

Anvisa proibe o termo sal marinho

ativo estratégico <>
Falta transporte
Espec1ﬁ§1dade de ‘Loglstlca Recebem e causam efeito Condigdes de fatores Frete retorno
ativo ineficiente <+—> Governo ineficiente
Estrutura ineficiente
Infraestrutura rodovidria ruim
] Infraestrutura ineficiente
Industria correlata e de Distancia do Contradiz - Porto Ilha precisa de melhorias
: . Condigdes de fatores — -
apo1o centro consumidor <> Infraestrutura maritima ineficiente

Porto Ilha ¢ restrito

Infraestrutura rodoviaria ruim

Industria correlata e de
apoio

Distancia do
centro consumidor

Recebem e causam efeito

+“—>

Condi¢des de fatores

Frete retorno

Porto Ilha facilita o escoamento

Transporte terceirizado

Localizagdo regional estratégica
para transporte

Condigdes de fatores

Infraestrutura
ineficiente

Recebem e causam efeito

+“—>

Condigdes de fatores

Falta transporte

Logistica ineficiente

Infraestrutura rodoviaria ruim

Infraestrutura maritima ineficiente

Porto Ilha precisa de melhorias

Governo federal ineficiente

Condigdes de fatores

Governo federal
ineficiente

Recebem e causam efeito

+“—>

Condigdes de fatores

Logistica ineficiente

Infraestrutura ineficiente

Infraestrutura rodoviaria ruim

Infraestrutura maritima ineficiente

Porto Ilha precisa de melhorias

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

Em se tratando de especificidade geografica, pode-se perceber, na Figura 32 e no

Quadro 18, a especializagdo da regido norte-riograndense, que ¢ responsavel por 95% da

producdo de sal do Pais, em virtude da abundancia dos recursos naturais existentes (Recursos

naturais abundantes <€¢— 95% da produgdo do sal marinho sdo da regiio). Além da prépria especiﬁcidade do sal,
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que ¢ imperativo para a fabricagdo de 104 produtos, dos 150 artigos quimicos da industria
alimenticia e de transformacgao (Sal ¢ essencial para a fabricagdo industrial de 104 produtos €— 95% da produgio do
sal marinho sao da regiéo) (SILVA, 2001)

Logo, o sal marinho, para os empresarios salineiros do Estado do Rio Grande do
Norte, ¢ estratégico, entretanto a Anvisa proibe o termo marinho na embalagem do produto,
quando ¢ utilizado como adjetivo, visto que essa terminologia ndo ¢ um atributo que o
distinga de outros tipos de sal de origem diversa, em termos de qualidade; portanto, ndo se
pode adota-la como diferencial competitivo (Sal marinho ¢ estratégico < > Anvisa proibe o termo sal marinho).

Farina (1999) esclarece que a especificidade de ativo existe, quando o ganho
relacionado a ele é consequéncia da frequéncia de uma transa¢do peculiar. Portanto, quanto
mais elevado for a singularidade do ativo, mais alta sera a perda vinculada a uma pratica
oportunista. Logo, maiores serdo os custos de transagao.

No que diz respeito a transporte, ha algumas localiza¢des na regido, que facilitam o
translado do sal, apesar da distancia do centro consumidor. Sdo localiza¢des estratégicas para
a redug:ﬁo do custo do frete, (Distﬁncia do centro consumidor =~ <¢— Localizagio regional estratégica para transporte),
visto que ele ¢ um problema para a industria, em razdo da falta de veiculos e da ineficiéncia
das rodovias (Infracstrutura incficiente €—  Falta transporte). Para Williamson (1991), sdo posicdes
estratégicas da organizagdo, a fim de minimizar os custos de armazenamento e de
deslocamento.

O setor salineiro ¢ dependente do frete retorno, que acontece, com maior frequéncia,
em épocas sazonais, o qual chega das regides Sul, Sudeste, Centro Oeste e Norte a0 municipio
de Mossor6/RN. O mesmo corresponde a um frete de menor custo, em consequéncia da
necessidade de os caminhoneiros terem que retornar as suas regides de origem. Para tanto,
eles vendem os seus servigos as empresas salineiras, com o objetivo de reduzir os seus gastos
de Viagem (Logistica ineficiente ~<— Frete retorno).

Apesar de o centro consumidor ser distante da regido produtora de sal, a tecnologia de
informacao facilita o processo de comunicacdo entre esses agentes, viabilizando a interacao
entre as partes e, em consequéncia, reduz o custo de transa¢do econdomica. Porém, no que diz
respeito a logistica, o setor sofre, por motivo de ineficiéncia da infraestrutura maritima e
rodovidria, decorrentes da auséncia de apoio governamental (Govero federal ineficiente ~ ¢—p Logistica
incficiente). NA0 obstante, a amplia¢do do terminal de Areia Branca, que viabilizou, de maneira
mais eficiente, o escoamento do sal (Distancia do centro consumidor ~ 4— Porto Tlha facilita o escoamento), O

porto ilha ainda necessita de melhorias para aumentar a sua capacidade de fluxo (Infraestrutura
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incficientc <«€— Porto Tlha precisa de melhorias). Desse modo, a ineficiéncia de infraestrutura ocasiona
possiveis aumentos no custo de transacdo econdmica na industria salineira.

Verificou-se, de acordo com a Figura 32 e Quadro 18, que a regido ¢ desprovida de
uma infraestrutura competente, em termos de condi¢des maritimas e rodovidrias, o que
provoca uma logistica indbil para o setor salineiro, consequéncia de uma assisténcia

governamental inoperante (Governo federal ineficiente «¢— Infraestrutura ineﬁciente).

434 ESPECIALIZACAO DE MAQUINA E EQUIPAMENTOS

No setor salineiro, eram necessarios trezentos a quatrocentos funcionarios para uma
producdo de duzentas toneladas de sal por ano, o que foi mudando com a inser¢do de
maquinas na industria. Hoje, sdo imperativos cinquenta operarios para suprir essa demanda,
ou seja, a produgdo de sal era realizada manualmente, porém teve sua mecanizagdao na década
de 60 e, atualmente, esta praticamente toda mecanizada. Todavia, no inicio, o Brasil ndo tinha
muita informagdo a respeito de equipamentos empregados nas salinas, e as primeiras
colheitadeiras foram importadas da Franga, mas logo foram copiadas no Brasil.
Posteriormente, surgiram as retroescavadeiras, que também foram importadas; contudo, com a
nacionaliza¢do de equipamentos, passaram a ser fabricadas no Pais.

Segundo o diretor da empresa Sal 12, a mecanizacdo da industria salineira teve sua
génese na adaptacdo de maquinas de outros setores; a titulo de exemplo, o lavador de areia e a
cacamba passaram também a ser utilizados no sal. Ou seja, sdo maquinas de multiplo uso, as
quais sdo projetadas para outras atividades, e ndo para a colheita de sal. Para que elas tenham
essa finalidade, ¢ necessario adequé-las as condigdes da producdo salineira. No caso da
retroescavadeira, adapta-se somente a sua concha, porque a maquina tem a concha fina com
menor resisténcia ao sal.

Outros equipamentos, como caminhdes e tratores sdo adaptados. As empresas
salineiras substituem sua cacamba de ferro para uma de inox. Para tanto, faz-se um
revestimento interno de aco inox, a fim de que a maquina tenha uma durabilidade maior e
evite o contato da ferrugem com o sal. O diretor da empresa Sal 12 responsabiliza a
insuficiéncia de equipamentos, voltados a producdo do sal, a falta de organizagdo e a auséncia

de unido no setor salineiro:

[...] o nosso setor, infelizmente, ele ndo tem poder de ter desenvolvido
materiais, nas fabricas, equipamentos... mdquinas e equipamentos
especializados para sal. Todos eles sao adaptados. E inadequados. Eu diria
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também. Inadequados. Entdo, sdo maquinas... uma mdquina de oitocentos
mil reais, mas ela ¢ toda produzida para terraplanagem, pra pedreira, né.
Nunca se pensa em sal [...] Ai vem a parte que era pra ser de ago inox, todas
com carbono. Ai vem uma série de coisas que a gente ndo... que se o setor
fosse mais forte, um setor mais organizado, um setor mais pro ativo, eu acho
que ele conseguiria fazer com que eles fizessem, ja os seus engenheiros,
projetassem equipamentos mais adaptados pra industria. FEu diria
caminhdo, bomba, bomba hidraulica, tratores, as empilhadeiras, todos
equipamentos.

O diretor da empresa Sal 02 ressalva que a maioria das maquinas utilizadas na
industria do sal ¢ voltada para outras atividades, portanto, ¢ preciso que a empresa salineira
faca as adaptagdes devidas. Ele explica que a maior parte das maquinas utilizadas, no refino, ¢
adaptada por seus proprios funcionarios, como exemplo, ele cita o maquindrio de café, de
acucar, de arroz, que sdo moldados para embalar o sal.

No que diz respeito a vida util do maquinario modificado, o diretor da empresa Sal 04
enfatiza que as adaptagdes realizadas conseguem atender as suas necessidades de producao,
mas, como sao transformagdes realizadas, sem um estudo voltado para a propria industria do
sal, o seu tempo operacional de produgdo ¢ restrito. Porém, as adaptacdes sdo eficientes em
curto prazo, no entanto, em longo prazo, apresentam problemas.

O diretor da empresa Sal 04 destaca que apenas 60% dos maquindrios das salinas sdo
direcionados, especificamente, para atender as necessidades das empresas salineiras. Sao
maquinas fabricadas com material forte para suportar a oxidagdo que o sal causa. Nessa
perspectiva, o diretor da empresa Sal 09 esclarece que ja houve alguns estudos referentes a

especificidade das méaquinas para a producao salineira:

[...] Hoje, nos temos maquinas produzidas especificamente pra sal. Temos
algumas empresas que vieram pra cd, fizeram estudos, fizeram
investimentos, trabalharam, e hoje nos temos empacotadeiras, fardadeiras
desenvolvidas especificamente pra sal. Em material de inox, que é ante
corrosivo. Trabalhadas e pensadas, junto com o pessoal do sal, pra
trabalhar exatamente com o sal [...]

A dimensdo especificidade de ativo, com énfase no nivel de especializacdo das
maquinas e equipamentos, esta representada pelos codigos: maquina adaptada, adaptacdo de
maquina atende as expectativas e maquinas especificas para o sal, os quais foram relacionados

no atlas ti, e deram origem a seguinte rede, ver Figura 33:



Figura 33 — Rede Especificidade de ativo — Especializacio de miquina e equipam
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Fonte: Elaborada pela autora (2016).
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Na érea compartilhada da Figura 33, identificam-se as dimensdes: especificidade de
ativo (TCT), condigdes de fatores e industrias correlatas e de apoio (Cluster) poderdo definir o
quao as maquinas e equipamentos sdo especializados para o setor, dependendo da
representacdo dos seus respectivos codigos e das suas relagdes, sejam por meio de codigos
que recebam e causem influéncia, bem como contradiga, ou aqueles que somente provoquem

efeito, como pode ser verificado no Quadro 19:

Quadro 19 — Rede Especificidade de Ativo — Especializacdo de maquina e equipamento/Influéncia dos

codigos
Dimensio Cédigos Influéncia Dimensio Cédigo
Industria correlata e de In‘existérllcia‘de Recebem‘e e . .
apoio incentivo a causam efeito Especificidade de ativo Maquina adaptada
pesquisa <+“—>
Espec1ﬁ§1dade de Maquina adaptada Contradiz Condigdes de fatores Tecnologia existe
ativo <>
Especificidade de . Recebem‘e e . Adaptacao de maquinas atende as
ativo Maquina adaptada causam efeito Especificidade de ativo expectativas
<+—>
. Tecnologia Recebem N e . .
Condigdes de fatores moderna causam efeito Especificidade de ativo Maquinas especificas para sal
+“—>

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

De acordo com a Figura 33 e o Quadro 19, hé, no setor salineiro, uma tecnologia
moderna de maquinario, que atende, especificamente, em algumas fases da producao (Tecnologia
moderna ¢——p Méquinas especificas para sal), porém existem outras que sao supridas com equipamentos
adaptados de outras atividades, em consequéncia da inexisténcia de incentivo a pesquisa na
industria do sal (Inexisténcia de incentivo a pesquisa <¢— Maquina adaptada). Todavia, €SSE maquinélrio
adaptado estd atendendo as expectativas da industria salineira, em termos de proporcionar
qualidade a0 pr oduto (Méquina adaptada ~ <€—»  Adaptacdo de maquinas atende as expectativas). POI'éIl’l, 0 setor
anseia por uma tecnologia 100% especifica a producdo salineira (Tecnologia moderna €— Maquinas
especificas para sal), ViSto que a adaptada tem sua vida til reduzida. Portanto, a industria salineira
procura adaptar o seu maquindrio, para evitar custos de transagao ex post no setor.

Porter (1993) ressalta que a tecnologia e outros mecanismos gerenciais podem
impulsionar a organiza¢do a uma vantagem nacional mais fortalecida, ndo precisando a firma
se restringir a estratégia de preco para competir. Ele explica que uma forte rivalidade interna
ndo apenas acentua os beneficios locais, como também impde as organizagdes a exportarem o
seu produto. Portanto, consolidadas pela competitividade interna, as firmas locais, com maior

éxito, ficam preparadas para buscarem sucesso no mercado externo.
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4.35 COMPETENCIAS ESPECIALIZADAS DOS FUNCIONARIOS

Referindo-se aos funciondrios, os empresdrios salineiros fazem um trabalho de
capacitacdo junto ao SESC, SEBRAE e SENALI, por meio de cursos e palestras. O diretor da
empresa Sal 01 afirma que hd funciondrios capacitados na sua empresa, mas existem outros
que precisam de orientagdo técnica, por ndo haver, na regido, a disponibilidade de uma escola
especifica para a industria do sal. Nessa perspectiva, o diretor da empresa Sal 04 ressalta que
existe uma a¢do voltada ao funcionario, para que ele atenda aos objetivos da empresa. Caso
ele ndo venha a suprir os anseios empresariais, procura-se alocd-lo em algum setor
organizacional com o qual ele sinta afinidade, e, se ndo for possivel identificar um ponto

comum entre funcionario e empresa, ele sera desligado.

O diretor da empresa Sal 01 faz a seguinte ressalva:

Entdao, a gente qualifica o funcionario e constantemente a gente estd
pedindo ao SESC, SENAI outras firmas que fazem presta¢do de servigos pra
gente, para qualificar, mostrando pra eles como deve proceder, e a gente
fica em cima, porque se a gente cometer qualquer erro... uma carrada de sal
hoje com frete, com tudo, esta em tordo de dez mil reais, e ninguém pode
perder nenhum centavo. Entdo, a gente fica em cima procurando cometer o
minimo possivel de erro, se ndo conseguimos zerar, pelo menos o minimo,
entendeu? Isso é no peso, isso é na moagem, isso é na granulometria do sal,
isso ¢ na umidade do sal, é ndo deixar que haja contamina¢do, vocé
costurar bem o saco. Até hoje, nos tivemos uma especificagdo que veio de
um cliente, e tivemos que nos adaptar pra isso. Como empilhar sacos dentro
de um caminhdo. O que é que vocé tem que fazer? Tem que varrer, vocé tem
que enlonar, envelopar todinho o sal, pra que ele, quando sair da sua firma,
chegar ao cliente ndo esteja contaminado. Até isso a gente teve que se
adaptar, e hoje nos repassamos tudo isso para os nossos colaboradores e o
negocio estd indo de vento em polpa.

O diretor da empresa Sal 03 destaca que os seus funcionarios conseguem atender a
diversas fungdes, pois os eles conhecem o funcionamento de todo o processo de
beneficiamento do sal. Nesse interim, o diretor da empresa Sal 04 elucida sobre a importancia
dos seus colaboradores, para o crescimento do negdcio, porém ¢ dificil o processo de
motivagdo, pois muitos sdo acomodados.

O diretor da empresa Sal 06 enfatiza a empresa como centro de formagao:

[...] eu acho sempre que a empresa acaba, sendo um centro de formagdo
muito bom. E a gente tem, de fato, muitos funcionarios, que tem muito tempo
de casa [...] A estabilidade no emprego gera um grupo de pessoas que tem
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competéncia realmente reconhecida, e que causa satisfacdo. A gente tem...
ndo tem problema de competéncia ndo.

O diretor da empresa Sal 07 esclarece que alguns funcionarios conseguem aprender
mais facilmente do que outros. Ele explica que a empresa procura passar 0S seus
procedimentos, métodos e objetivos, todavia o aprendizado de alguns ndo atende as
expectativas da empresa. Para tanto € necessario sempre esta orientando.

O diretor da empresa Sal 10 afirma que, atualmente, os cursos mais necessarios e que
ocorrem com mais frequéncia, na industria salineira, correspondem as boas praticas de
manipulagdo de alimentos e politica ambiental. Ele ainda identifica a principal fase do

processo salineiro, que precisa de conhecimento técnico:

A principal fun¢do que precisa ter [...] conhecimento ¢ na de produgdo de
sal. Porque a pessoa tem que saber verificar temperatura da agua, verificar
o grau de salinidade da agua. Entdo, tem que saber usar o instrumento que
faz a medi¢do da temperatura, que faz a medi¢do de salinidade, saber a
hora que a agua deve ficar no cerco A, ou no cerco B, ou no cerco C [...]

O diretor da empresa Sal 12 ressalta que, na sua organizagdo, ha pouca rotatividade de
mao de obra. Ele identifica os funciondrios lideres, mais importantes e antigos, que, mesmo
na entressafra, a orientacdo ¢ que eles permanecam na empresa. Ele elucida que esses
funcionarios sdo aproveitados para manutengdo preventiva das maquinas, quando nao esta no
periodo de producdo. Além de conseguir manter 80% dos seus funcionarios com
competéncias singulares, prolonga a vida util dos seus equipamentos, que pode chegar a ter
uma durabilidade de dez a quinze anos.

Nessa perspectiva, o diretor da empresa Sal 05 esclarece o que deve ser feito para

evitar a mobilidade de competéncia:

[...] O que a gente tem que fazer é tudo pra reter ele aqui. Entdo, pra reter
ele aqui tem que contratar bem, né, treinar bem, e continuar tratando-o bem
depois de treinado, né [...] A gente é conhecido como uma escola [...]
estamos trabalhando pra ndo perder, né. Mas, quando perde, faz parte do
jogo, infelizmente.

O diretor da empresa Sal 09 destaca que o funciondrio sabe de suas competéncias e da
necessidade que o setor salineiro tem de bons profissionais. Portanto, caso a empresa ndo o
qualifique, ndo o remunere bem e ndo realize um trabalho voltado a sua permanéncia na
organizagao, ele procurara a concorréncia. Logo, a empresa deve valoriza-los, principalmente,

aqueles com fung¢des especificas e estratégicas.



216

A dimensao especificidade de ativo, com énfase nas habilidades ou competéncias
especializadas, estd representada pelos codigos: mobilidade de competéncia, mao de obra
atende as expectativas e mao de obra nio atende as expectativas, os quais foram relacionados

no Atlas ti e deram origem a seguinte rede, em consonancia com a Figura 34:



Figura 34 — Rede Especificidade de Ativo — Competéncia especializada dos funcio
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Fonte: Elaborada pela autora (2016).
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Na érea de conexao da Figura 34, apresentam-se as dimensoes: especificidade de ativo
(TCT), condi¢cdes de fatores, estratégia, estrutura e rivalidade (Cluster) que, dependendo da
representacao dos codigos e de suas interagdes, sejam por meio de codigos que recebam e
causem influéncia ou aqueles que somente provoquem efeito, poderdo definir o quio os

funcionarios sdo especializados, conforme Quadro 20:

Quadro 20 — Rede Especificidade de Ativo — Competéncia especializada dos funcionarios

Dimensio Cédigos Influéncia Dimensio Cédigo
e - Receb
Especificidade de Mobilidade de ceebem © - L,
. . causam efeito Condigdes de fatores Funcionario ¢ formado no setor
ativo competencia ¢ >

PP Recebem e
. Funcionario ¢ . e . ~ R .
Condigdes de fatores causam efeito Especificidade de ativo Mao de obra atende as expectativas
formado no setor <—>

L. . Recebem e Especificidade de ativo Mao de obra atende as expectativas
Estratégia, estrutura e Empresa capacita causam efeito Dificuldade d o doob
rivalidade funcionario ondicdes de fatores ificuldade de encontrar mio de obra
¢ ’ ¢ ¢ qualificada
e Mao de obra nao Provoca efeito .
Especificidade de \ Estratégia, estrutura e . L
. atende as —> = Empresa capacita funcionario
ativo . rivalidade
expectativas

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

Com base na Figura 34 e no Quadro 20, identificou-se que o entendimento referente a
satisfacdo da capacidade dos funcionarios, entre os empresarios, ficou dividido. Alguns deles
acreditam que a eficiéncia da mao de obra atende as expectativas (Funcionario é formado no sctor ~ €—
Maio de obra atende as expectativas); O restante compreende que nao (Mﬁo de obra ndo atende as expectativas —>
Empresa capacita funciondrio). Apesar de a empresa capacitar mao de obra que, segundo Williamson
(1991), corresponde as habilidades ou competéncias especificas originadas do conhecimento
adquirido na atividade salineira, a industria do sal ainda sente dificuldade de encontrar pessoal
qualiﬁcado (Empresa capacita funcionario ~<— Dificuldade de encontrar mao de obra qualiﬁcada), além de sofrer a
mobilidade de competéncia existente no setor (Mobilidade de competéncia ~ 4— Funcionério é formado no
setor).

A inabilidade da mao de obra podera ocasionar custos de transagdo econdmica ex-post,
a medida que ndo alcance a qualidade do atendimento e do produto, resultando em transtornos

na relacdo mantida com o cliente, uma vez que a sua satisfagdo estard comprometida.

436 INOVACAO NO SETOR SALINEIRO

Em se tratando de inovagdo, o setor ¢ contundente a afirmar que busca criar para

atender ao mercado, ou seja, sdo realizados investimentos em maquindrio, granulometria,
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embalagem e carregamento. Até porque, a industria salineira possui um mercado crescente,
que, segundo o diretor da empresa Sal 02, hd muito que trabalhar para internacionalizar o
produto e atender as especificidades do mercado interno.

O diretor da empresa Sal 04 exemplifica a especificidade de um cliente:

Um cliente no ramo da industria quimica. Entdo, ele achou necessario que a
gente colocasse um detector de metais e imds, imds magnéticos em varias
partes do processo, para garantir uma seguranga maior. Entdo, foi um custo
de producdo a mais, mas a gente viu que esse cliente, a tendéncia dele era
sempre crescer como esta crescendo e sempre esta comprando a mais da
gente. Entdo, a gente se adequou nessa parte de seguranca alimentar, na
parte de detec¢do, ou seja, de evitar, garantir que o produto va sem
contaminantes para ele. Entdo, a gente fez essa modificagdo de processo,
adquiriu alguns equipamentos.

Para o diretor da empresa Sal 07, ¢ importante perceber o que o mercado anseia, a fim
de, posteriormente, atender ao desejo do cliente. Exemplo disso ¢ o sal /ight, que foi
requisitado, mas, para ser colocado no processo produtivo, realizou-se uma pesquisa,
verificou-se que era a vontade de diversos consumidores e, hoje, esse produto faz parte da
linha de produgao.

O diretor da empresa Sal 09 exemplifica outra especificidade de cliente:

[...] a moda agora é os clientes quererem o sal palatizado e filmado.
Antigamente, ndo. Antigamente, vocé jogava o sal em cima de uma carreta,
de qualquer jeito, chegava no cliente, descarregava. Hoje, o cara quer
facilidade, a mao de obra é muito cara; entdo, eles hoje querem |[...] o sal
em cima do palete, feito, e filmado. O que é o filme? E aquele pléstico que
vocé envolve o sal pra ndo haver contaminagao, pra chegar la limpinho, do
Jjeito que saiu aqui. Entdo, vocé comega a fazer investimentos, a agregar
valores, dessa forma. Nado especificamente no produto, mas |[...] na
embalagem.

O diretor da empresa Sal 10 especifica mais uma exigéncia do cliente:

Ai, as vezes, tem uns clientes que querem, na industria, principalmente na
industria, quase sem magnésio. A unica forma de tirar esse excedentezinho
que ainda fica de magnésio seria, se o sal ficar numa pilha, der um inverno
bom, uma chuva boa em cima dele, que ai a agua da chuva é quem vai tirar
o0 excesso de magnésio. Certo? [...] Quando vocé esta num periodo de seca,
que ndo chove, ndo teria como tirar. Entdo, tem industria que pra atender
clientes, em grandes volumes inclusive, grandes industrias, que eles simulam
uma chuva, com aspersores, em cima da pilha de sal, pra retirar aquele
pequeno excesso de [...] quantidade de magnésio. Entdo, eles botam em
cima da pilha aspersores com agua e simulam. Vamos simular uma chuva de
100 milimetros. Ai, simula, bota uma quantidade de agua, bota aspersores,
simula uma chuva de 100 milimetros. Terminou de simular a chuva, tira-se o
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sal, faz analise do teor de magnésio: ainda esta alto. Vamos simular outra
chuva com os aspersores.

No que se referem as marcas da industria salineira, os entrevistados foram categoricos,
a confirmarem a sua qualidade e solidez. A marca reflete o compromisso e a responsabilidade
que cada empresa salineira tem com os seus clientes. S3o marcas que foram muito bem
trabalhadas para representar a exceléncia do produto.

O diretor da empresa Sal 05 elucida o qudo ¢ importante a marca de sua empresa:

[...] Eu acho que a marca é muito importante. E no nosso caso especifico,
ela foi muito bem trabalhada. A gente tem uma marca que tem dezoito anos
no mercado, dezenove anos, Sal Lebre, que é a nossa marca principal, e
hoje é a segunda marca no Brasil. A primeira marca tem mais de sessenta
anos, setenta anos, que é o Sal Cisne, né. Entdo, assim, a primeira marca
mais conhecida, né. A nossa area comercial, volta e meia faz algumas
pesquisas, ne, através de orgdos especificos pra isso, e o Sal Lebre desponta
como segunda posigao [...]

O diretor da empresa Sal 07 afirma que a sua marca ¢ a mais antiga no mercado, tem
cento e vinte sete anos, ¢ lider de venda no Rio de Janeiro e alcanga a terceira posi¢do no Pais.
Ele esclarece que ha trés principais marcas de sal no Brasil: a primeira ¢ a Cisne, que possui
maior valor agregado; ela abrange praticamente todas as regides brasileiras; a segunda
corresponde a Lebre, que ¢ lider de venda no Estado de Sao Paulo, e a terceira faz referéncia a
Ita, que predomina no Rio de Janeiro.

O diretor da empresa Sal 11 enfatiza que uma marca conceituada ¢ resultado de
investimentos realizados em laboratério com engenheiro quimico, em rastreabilidade do
produto e em qualidade. E mais, o diretor da empresa Sal 07 destaca que um dos pontos que
agrega valor a marca ¢ a sua regionalidade, ou seja, a abrangéncia territorial que ela
conquista, bem como a sua publicidade. Ele cita a marca Cisne como sendo a Unica que foi
divulgada, nos anos de 1970 e 1980, por meio de um veiculo de comunicagao.

Ele, ainda, acrescenta:

[...] vocé tem que ter qualidade do produto, né, tem que ter a confianca, tem
que ter a entrega, que gera confianca. Entdo, sdo trés fatores que
influenciam: a divulgacao da marca, né, a implantagao da marca onde ela
nasceu, [...] por isso que o Ita é forte no Rio, porque foi la que ela nasceu, a
primeira marca, e ficou sendo conhecida la no Rio de Janeiro, né. A
qualidade do produto, e a confianga na entrega do produto. Os clientes
sabem que podem comprar que vai receber o produto. Entdo, na minha
opinido, sdo essas as caracteristicas que fazem uma marca top.
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Para o diretor da empresa Sal 12, o sal ¢ estratégico, por ser uma matéria prima
essencial para, praticamente, todos os produtos industriais, desde o processo de fundigdo,
extracdo de petroleo, agropecudria, a industria alimenticia e farmacéutica. Em se tratando do
termo marinho, ele conota a génese do produto, o que, para muitos, remete a ideia subliminar
de ser natural e, portanto, mais saudavel. No entanto, segundo o diretor da empresa Sal 05, a
Anvisa proibe utilizar essa terminologia como adjetivo, ou seja, ndo pode atribuir esse termo,
como um atributo de diferenciacdo, a fim de agregar mais valor ao produto.

O diretor da empresa Sal 05 explica o porqué de o sal marinho ndo ser diferente, em

termos de qualidade, do sal gema:

[...] O sal marinho é o seguinte, existe um... eu acho que é um marketing
grande também, que diz que o sal marinho ¢ melhor do que o sal de mina,
etc., etc., etc. Dependendo do uso que vocé vai ter do produto, realmente
assim, dependendo do uso de forma alguma tera diferenga. Vocé imagina,
um dos grandes consumos de sal do mundo é pra descongelar neve. Nao tem
problema vir de mina [...], ndo tem problema nenhum, né [...] E dependendo
da mina também, dependendo do sal gema. Tem sal gema de qualidade, de
todas as qualidades, né [...] Tem algumas diferencas de qualidade no que
diz respeito a parte quimica, né, do sal, as vezes, um pouco mais de calcio,
um pouco mais de magnésio. Para uma industria quimica, com certeza faz
diferenca, esta certo? Ele vai ter problema la de eletrdlise, etc., etc., etc. Al
ele vai escolher o melhor sal praquele processo dele, pra colocar. Entdo,
tem momentos que o sal marinho é muito bom pra uma coisa, e pra outro
momento ndo faz diferen¢a nenhuma [...] Se vocé tiver um sal de mina, que
vocé processar ele de uma forma que resulte num sal refinado de qualidade,
vocé consegue fazer isso, ndo tem problema nenhum.

O sal ¢ estratégico, por ser imprescindivel em todos os setores do Brasil, em
conformidade com o diretor da empresa Sal 09. Ele afirma que ndo ha o que substitua o sal, e
a se falar em sal, ndo se deve pensar no sal de comida, pois esse ¢ 0 menos consumido no
Pais. O grande consumo de sal, no Brasil, corresponde a industria quimica, outro consumidor
significativo sdo os paises frios, que adquirem para derretimento de neve, que ¢ considerado o
processo que mais consome sal no mundo, principalmente, no hemisfério norte.

O diretor da empresa Sal 09 cita a produgdo de sal nos Estados Unidos:

Aqui, no Brasil, a gente produz seis milhdes de toneladas. Os Estados
Unidos produz mais de cinquenta milhdes de toneladas de sal, e ainda
compram o excedente que a gente tiver do Brasil. O que a gente quiser...
conseguir colocar de exportagdo pra la, eles compram. Mas ¢ porque existe
uma questdo mercadologica ai, né. Porque o nosso sal é melhor, porque o
sal la dos Estados Unidos, eles tem sal de mina, mas tambéem tem sal
marinho, produzido como o nosso aqui. La é questdo da travessia do canal
do Panama, porque o sal dos Estados Unidos ele é produzido, ali, na baixa
California, vizinho ao México, na divisa com o México. E pra ele ir para os
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Estados do norte, ele ndo vai de caminhdao. Nos Estados Unidos, existe uma
legislacdo que nenhuma mercadoria pode ser transportada por mais de
quatrocentos quilometros, via terrestre, tem que Ser via maritima ou
ferroviaria. Entdo, esse sal teria que sair, ali, do Novo México e atravessar
o canal do Panama, e subir para o norte. Entdo, essa travessia, aqui, é
carissima, o frete. Entdo eles preferem comprar o sal do Brasil, que ja esta
aqui no Atlantico.

A dimensdo especificidade de ativo, com énfase em inova¢do, marca e localizacdao
estratégica, estd representada pelos codigos: sal marinho € estratégico; 95% da produgdo do
sal marinho sdo da regido, e regido favorece producdo de sal marinho, os quais foram

relacionados no Atlas ti, e deram origem a seguinte rede, de acordo com a Figura 35:



Figura 35 — Rede Especificidade de Ativo — Inovagio
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Fonte: Elaborada pela autora (2016).
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Na area compartilhada da Figura 35, verificam-se as dimensdes: especificidade de
ativo, oportunismo (TCT); estratégia estrutura e rivalidade; condi¢des de demanda; condigdes
de fatores, e industria correlata e de apoio. Dependendo da representacdo e de suas conexoes,
sejam por meio de codigos que recebam e causem influéncia, bem como contradiga, ou
aqueles que somente provoquem efeito, poderdao definir o nivel de inovagdo no setor salineiro,

em consonancia com o Quadro 21:

Quadro 21 — Rede especificidade de ativo — Inovacio/ Influéncia dos cédigos
Dimensio Cédigos Influéncia Dimensio Cédigo
Estratéoia. estrutura e Recebem e Condigdes de demanda Inova para atender as expectativas do cliente
ri%/afidade Gestdo estratégica caHusam cfeito Estratégia, estrutura e Diferencial competitivo
rivalidade P
Gestdo estratégica
) ) ) Estratégia, estrutura e d -
Estratégia, estrutura e Diferencial Recebem e rivalidade Mercado competitivo
rivalidade competitivo causam efeito Mercado dindmico
Especificidade de ativo Marca de qualidade
Condigdes de demanda Inova para atender as expectativas do cliente
Estratégi trut . . ..
stra flgvl jl,igzsl(;s ura e Diferencial competitivo
Governanga bilateral Carteira de cliente diversificada
Estrat;’:;gvi jl’igzgsmra ¢ Empreendedor
Especificidade de Marca de Recebem e Industria correlata e de Clientes de 1
ativo qualidade causam efeito apoio tentes de longo prazo
¢ > Oportunismo Cliente atende as expectativas
% p
Cresce com exigéncia do cliente
Condigdes de venda atendem as expectativas
Condigdes de demanda de negociagao entre cliente e empresa
Cliente prioriza qualidade
Cliente especifica exigéncia
Especificidade de Sal marinho ¢ Contradiz Industria correlata e de . , .
ativo estratégico <> apoio Anvisa proibe o termo sal marinho
E oidade d 95% da producio Recebem e Especificidade de ativo Sal ¢ essencial para a fabrica¢do industrial de
Specificidade de do sal marinho causam efeito 104 produtos
ativo ~ 5 -~ .
sdo da regido Condigdes de fatores Recursos naturais abundantes
R - Recebem‘e Regido favorece producdo de sal marinho
Condigdes de fatores CCUTSOS naturais causam efeito Especificidade de ativo o = : ~
abundantes ¢ > 95% da produgdo do sal marinho sdo da
regiao
- Receb .
Estratégia, estrutura e Mercado cauijlfr:xlzrﬁziio Estratégia, estrutura e Mercado dindmico
rivalidade competitivo rivalidade
P <+—>

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

As empresas salineiras, para atenderem aos anseios dos clientes e se tornarem
competitivas, investiram em inova¢ao: na qualidade da marca, nos processos de produgdo e na
gestdo estratégica, cujas exigéncias foram propulsoras para o crescimento e desenvolvimento
da industria do sal (Gestﬁo estratégica <¢— Inova para atender as expectativas do cliente). Ketels (2004) afirma
que a origem de um aglomerado de empresas estd relacionado também com a demanda
sofisticada, refinada ou inexoravel de uma determinada 4rea geogréafica.

Em consequéncia da competitividade e do dinamismo do setor salineiro (Mercado

<4 Mercado dinamico), @S empresas buscam, na qualidade do produto, o diferencial

competitivo
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competitivo, para atender a exceléncia que os clientes priorizam, bem como captarem, cada
vez mais, uma maior demanda (Marca de qualidade €— Diferencial competitivo). Dessa forma, os clientes
respondem as expectativas da indistria, como também o setor satisfaz as aspiracdes de sua
carteira de clientes.

Porter (1993) argumenta que as organizagdes conquistam vantagem competitiva, se
possuirem fatores de baixo custo ou de qualidade excepcional. Essa vantagem depende
também da eficiéncia e da efetividade com que eles sdo distribuidos, o que ¢ decorrente das
escolhas realizadas pelas firmas de um Pais, no que diz respeito a forma de mobilizar fatores,
tecnologias, procedimentos e rotinas.

Em razdo da especificidade da regido, que ¢ privilegiada por possuir recursos naturais
em abundancia (Recursos naturais abundantes <«—» Regido favorece producio de sal marinho), que favorecem a
producdo salineira no Rio Grande do Norte e lhe atribui o status de maior produtor de sal do
Pais: as empresas salineiras suprem a necessidade de 104 produtos das industrias alimenticia e
de transfor mag:éo (95% da produgdo do sal marinho sdo da regido <4—» Sal ¢ essencial para a fabricacdo industrial de 104
produtos). Essa especializacdo regional facilita a captacdo de cliente e a frequéncia das
transagdes entre os agentes que, ao longo do tempo, transforma-se em uma relagao de parceria

(MACNEIL, 1978). Esses atributos corroboram com a proposi¢ao abaixo:

e A especificidade de ativo facilita a recorréncia das transa¢des entre os agentes.

Para Pond¢, Fagundes e Possas (1999, p. 14), “a presenca de ativos especificos faz
com que a identidade dos participantes da transa¢ao, assim como a continuidade dos vinculos
estabelecidos entre eles, ganhe uma dimensdo econdmica fundamental”. Ele explica que a
existéncia de um ativo especifico confere valor econdmico a retiddo e assiduidade de
transacdes de compra e venda entre os autores envolvidos.

Arbage (2004) acrescenta que, no momento da existéncia de um ativo especifico, ha
também a recorréncia de transagdes para recuperar o investimento realizado. Ele explica que
nao ¢ provavel que um processo produtivo que necessita de um investimento idiossincratico
seja apoiado por transacdes de pouca frequéncia.

Em virtude de um trabalho empreendedor (Empreendedor  4—p  Marca de qualidade), OS
empresarios salineiros conseguem efetivar parcerias ao longo do tempo (Clientes de longo prazo ~ ¢—»
Marca de qualidade) € S€ consolidar com uma carteira de cliente diversificada, altamente exigente,
no que se refere a continuidade das perspectivas de exceléncia na cadeia produtiva (Marca de

qualidade <€¢— Carteira de cliente diversiﬁcada).
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Com base na Figura 35 e no Quadro 21, o setor salineiro prioriza a relagcdo recorrente
com os seus clientes e o vinculo estabelecido, o que remete a estrutura de governanga

bilateral, pautada na contratacdo relacional entre os mesmos (WILLIAMSON, 1979).

4.37 INCERTEZA

Williamson (1985) relaciona a incerteza com as mudangas no ambiente econdmico,
que inviabilizam avaliagdes exatas de algumas agdes. Ele esclarece que, em virtude da
incerteza nas transacdes, hd a necessidade de realizar ajustes nas relagdes contratuais. Isso
decorre da impossibilidade de prever todas as contingéncias ex-ante, o que complica o
estabelecimento de uma relacdo harmonica de longo prazo. Esta pesquisa, para identificar a

incerteza na industria salineira, deu énfase a relagdo entre empresas, fornecedores e clientes.

438 RELACAO COM FORNECEDORES

Em se tratando de compra, a maioria das empresas salineiras afirmou confiar nas
informacgdes que recebe dos seus fornecedores. Quando ha alguma divergéncia, € resolvido na
negociacdo, pois ¢ uma questdo de inconformidade que acontece normalmente, até porque a
relagdo entre empresa salineira e fornecedor foi construida ao longo do tempo.

O diretor da empresa Sal 08 explica o relacionamento entre fornecedor e empresa

salineira:

[...] as pessoas que nos vendem, sdo pessoas conhecidas nossas, e a gente
confia, né. Pelo menos no caso de embalagem, linha de costurar, esses
insumos todos. Por exemplo, eu tenho... eu compro material que agrega no
sal, como iodo e ferrocianeto, eu nem conheco a empresa, nem conhe¢o a
pessoa. Compro da empresa, faz uns vinte anos que eu compro. Eu ligo, e
ele me atende pontualmente [...]

O diretor da empresa Sal 05 explica que as inconformidades que ocorrem entre
empresa salineira e fornecedor sdo resolvidas em acordos de negocio. Ele justifica que ndo ha
100% de perfeicao no processo produtivo, portanto, algum lote podera ter qualquer tipo de
problema. Desse modo, esse empecilho ¢ tratado em consondncia com as normas de
qualidade. Todavia, outras empresas salineiras destacam dificuldades referentes a falta de
informacao do fornecedor, no que diz respeito as especificidades do produto, sejam insumos

ou maquindrio, bem como da sua prépria capacidade produtiva.
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A dimensdo incerteza, com &énfase no fornecedor, estd representada pelo cédigo:
veracidade nas informagdes de compra, que relacionado no Atlas ti, deu origem a seguinte

rede, conforme Figura 36:



Figura 36 — Rede Incerteza — Relagdo com fornecedor
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Fonte: Elaborada pela autora (2016).
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Na area compartilhada da Figura 36, interagem as dimensdes: incerteza, racionalidade

limitada, oportunismo (TCT), bem como industria correlata e de apoio (Cluster), que,

dependendo da representacdo e da sua relagdo entre os mesmos, seja por meio de codigos que

recebam e causem influéncia, ou aqueles que somente provoquem efeito, poderdo aumentar

ou diminuir a incerteza da informag¢do na industria salineira, em consonancia com o Quadro

22:

Quadro 22 — Rede Incerteza — Relacio com fornecedor/ Influéncia dos codigos

Dimensio Cédigos Influéncia Dimensio Cédigo
Industria correlata e de .
. Parceria entre fornecedor e empresa
apoio
. Informagédo do fornecedor atende as
Oportunismo .
Importante Recebem e expectativas
Governanga bilateral conhecer os causam efeito Incerteza Veracidade nas informag¢des de compra
fornecedores < >
Empresa conhece o fornecedor
Racionalidade limitada Identifica os atributos de negociagdo com o
fornecedor
Incerteza Veracidade nas informagdes de compra
. . L Empresa conhece Recebem e Governanga bilateral Importante conhecer os fornecedores
Racionalidade limitada causam efeito L
o fornecedor Industria correlata e de Fornecedores de longo prazo
<“—> .
apo1o Parceria entre fornecedor e empresa
Informagédo do fornecedor atende as
. expectativas
Oportunismo P
Informagéo de fornecedor ¢ acessivel
L. Parceria entre fornecedor e empresa
. Industria correlata e de
Veracidade nas .
. - Recebem e apoio
Incerteza informagdes de causam efeito Fornecedores de longo prazo
compra < >
. Importante conhecer os fornecedores
Governanga bilateral S
Fornecedor cumpre negociagao
. . o Identifica os atributos de negociagdo com o
Racionalidade limitada fornecedor
Empresa conhece o fornecedor
. Informagao do fornecedor atende as
Oportunismo .
expectativas
Informagédo de fornecedor ¢ acessivel
L. . . . .. Empresa conhece fornecedor
Industria correlata e de Parceria entre Recebem e Racionalidade limitada D

Identifica os atributos de negociagdo com o

apoio fornecedor e i
p causam efeito fornecedor
empresa - - -
Incerteza Veracidade nas informagdes de compra
Industria correlata e de
. Fornecedores de longo prazo
apoio
Governanga bilateral Importante conhecer o fornecedor
Industria correlata e de Parceria entre fornecedor e empresa
Informacio do Recebem e apoto Fornecedor de longo prazo
Oportunismo fornecedor atende i .
P . ati causam efeito Governanga bilateral Importante conhecer os fornecedores
as expectativas <«—> —
Fornecedor cumpre negociagao
Incerteza Veracidade nas informagdes de compra
Identifica os Recebem e Industria correlata e de Parceria entre fornecedor e empresa
. . . atributos de causam efeito apoio Fornecedores de longo prazo
Racionalidade limitada L <> -
negoclacao com o Governanga bilateral Importante conhecer os fornecedores
fornecedor Incerteza Veracidade nas informagdes de compra
F 4 Recebem e Ovortuni Informagao de fornecedor atende as
. ornecedor . ortunismo .
Governanga bilateral causam efeito P expectativas
cumpre <«—> . p -
pre Informagédo de fornecedor ¢ acessivel
negociagao - - ~
Incerteza Veracidade nas informagdes de compra
Oportuni Informagao de Recebem e Governanga bilateral Fornecedor cumpre negociagao
ortunismo . : - - =
P fornecedor ¢ causam efeito Incerteza Veracidade nas informacdes de compra
acessivel <+—> Industria correlata e de Parceria entre fornecedor e empresa
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apoto Fornecedores de longo prazo

. . - Identifica os atributos de negociagdo com o
Racionalidade limitada g ¢

fornecedor
Empresa conhece fornecedor
Recebem e Incerteza Veracidade nas informacdes de compra
Industria correlata e de causam efeito < . .
. . Informagédo de fornecedor ¢ acessivel
apo1o <+—> Oportunismo

Fornecedores de Informagédo de fornecedor atende as

longo prazo expectativas

Industria correlata e de .
. Parceria entre fornecedor e empresa
apoio

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

Em conformidade com a Figura 36 e o Quadro 22, identifica-se que, entre os
fornecedores de longo prazo, suas informagdes sdo acessiveis (Fornecedores de longo prazo <>
Informagao de fornecedor ¢ acessivel); ha veracidade nas especiﬁcagées técnicas do insumo (Fornecedor cumpre
negociacio <€— Veracidade nas informagdes de compra) € satisfa(;ﬁo na eficiéncia do fornecimento (Fornecedores
de longo prazo €4¢— Informagao de fornecedor atende as expectativas). Caso haja alguma discordéncia, € resolvido
na propria negociacdo, visto que as empresas salineiras procuram, inicialmente, identificar e
conhecer os seus fornecedores, para que os imprevistos possam ser solucionados, em
consenso com 0s anseios das partes envolvidas (Fomecedores de longo prazo  ¢—p  Identifica os atributos de
negociagiio com o fornecedor) €, assim, reduzir os custos de transagao econdmica do setor salineiro.

A importancia das empresas salineiras conhecerem os seus fornecedores (importante
conhecer os fornecedores <4—» Empresa conhece o fornecedor) esta relacionada com a recorréncia das
transacdes, advinda da propria especificidade de ativo da regido, que instiga o setor a
construir uma relagdo de parceria entre os agentes (Parceria entre fornecedor e empresa  4—p Fornecedores de
longo prazo). Isso se dd, a medida que impele também a hombridade, em meio as negociagdes de
compra, a fim de que as empresas possam reduzir o nivel de incerteza e agdes oportunistas
que, porventura, possam ser atraidas para a industria do sal, o que implica na corroboragdo

das seguintes proposicdes:

e A frequéncia de transacdes entre as empresas que estdo envolvidas no cluster,
minimiza a incerteza de informa¢ao do ambiente;
e Fazer parte do cluster simplifica a negociagdo e, consequentemente, minimiza oS

custos de transagao.

Para Hayek (1945), o conhecimento imperativo, que envolve as determinacdes das
partes, ndo existe na sua totalidade, permanecendo apenas a ciéncia da informacgdo, que ¢
qualificada de maneira dispersa e, muitas vezes, conflitante. Todavia, o ser humano confia nas

razdes de suas praticas, sabe as suas finalidades e as formas para atingi-las. Mas a sua
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percepcao ¢ apoiada na incompletude da informacdo, portanto ndo deve ser exclusa a
perspectiva de falha na apreciagdo de sua intervencdo ou na desconsideracdo de quaisquer
eventos, cuja mediacdo ndo tenha sido conjecturada ou tenha sido de forma erronea (MISSES,
1949).

Portanto, identificou-se, neste estudo, a incerteza comportamental, que Williamson (1985)
atribui ao oportunismo e enfatiza que tem relevancia especifica para a compreensao dos aspectos
da economia dos custos de transagdo, também conhecida como incerteza conductista, que
corresponde a falta de informacdo da conduta dos agentes envolvidos na transacio
(ARBAGE, 2004).

Para Williamson (1985), a interferéncia da incerteza ¢ relativa a especificidade de
ativos, ou seja, quanto maior a singularidade do ativo, mais alto serd o nivel de incerteza,
requerendo, assim, adequagdes ininterruptas, para prover falhas na relagcdo contratual.

Evidencia-se, ainda, com base na Figura 36 e no Quadro 22, que a relagdo de parceira,
entre fornecedor e empresario salineiro foi conquistada ao longo do tempo. Logo, pode-se
afirmar que a estrutura de governanca ¢ bilateral, sistematizada pela contrata¢do relacional

entre os agentes (WILLIAMSON, 1979).

439 RELACAO COM O CLIENTE

No que se refere a relagdes de venda, a maioria dos entrevistados relata circunstancias
em que o cliente ndo forneceu informagdes que coincidissem com a realidade dos fatos. O
diretor da empresa Sal 09 destaca que, em determinadas épocas, na regido salineira, faltam
veiculos para o transporte do sal. Como forma de programar o carregamento, para evitar
problemas de frete, as empresas salineiras entram em contato com os seus clientes, a fim de
formalizar alguma venda; o cliente, para garantir o sal, fecha a transa¢cdo com, no minimo, trés
fornecedores. Entretanto, ele precisa somente de uma carga de sal; quando chega o momento
da entrega, ele ndo recebe a mercadoria excedente contratada e, para evitar maiores
problemas, o fornecedor de sal procura remanejar a carga para outro cliente da mesma regido.

O diretor da empresa Sal 04 destaca o que acontece, quando o cliente se nega a receber

o produto:

[...] Nos tivemos que mandar esse produto, o cliente ndo receber é um
prejuizo para a empresa, que a gente tem que desviar esse produto para
outro cliente, ai tem que pagar mais frete, tudo. Ai o outro cliente ndo quer
receber se o frete que nos tivemos que colocar fosse repassado para eles.
Entendeu? Entdo, a gente acaba perdendo nisso. Mas a gente procura
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sempre entrar em contato, conversar direitinho, fazer um abatimento.
Entendeu? A gente procura ndo culpar diretamente a ele, mas chamar a
atengdo dele, sem atingir ele diretamente, para ele ndo ficar com raiva da
gente e perder o nosso cliente, ndo é?

O diretor da empresa Sal 12 ressalta o qudo o mercado salineiro ¢ dindmico e afirma
que sente dificuldades em repassar o seu produto, devido a problemas que acontecem com a
demanda do seu cliente. Isso o leva a fechar uma transacao que, as vezes, ndo corresponde aos
fatos, pois o que antes era uma venda de dez mil toneladas se transforma em uma de cinco
mil, em razdo de o cliente ndo possuir demanda para honrar o contrato, resultando na
necessidade de realocar o sal excedente que ndo foi entregue.

A dimensao incerteza, com énfase no cliente, estd representada pelo cédigo: cliente

golpista, que relacionado no Atlas ti, deu origem a seguinte rede, como de vé na Figura 37:



Figura 37 — Rede Incerteza — Relacido com cliente
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Fonte: Elaborada pela autora (2016).
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Na area de interacdo da Figura 37, identificam-se as dimensdes: incerteza;
oportunismo; racionalidade limitada (TCT); industria correlata e de apoio; estratégia;
estrutura e rivalidade (Cluster). Dependendo da representa¢do e da sua interagdo, seja por
meio de codigos que recebam e causem influéncia, ou aqueles que somente provoquem efeito,
podera determinar se o nivel de incerteza serd maior ou menor na industria do sal, em

consonancia com o Quadro 23:

Quadro 23 — Rede Incerteza — Relacio com cliente/Influéncia dos cédigos

Dimensio Cédigos Influéncia Dimensio Cédigo
L Lo ., Recebem e Estratégia, estrutura e .
Industrias correlatas e Sindicato ndo ¢ . gla, Setor desorganizado
de apoio atuante causam efeito rivalidade
P <+—> Incerteza Cliente golpista
L L ., Racionalidade limitada Nao conhece 100% os clientes
Industrias correlatas e Sindicato ndo ¢ Provoca efeito ) - nf “o do oli 706 100% el
de apoio atuante portunismo nformacgio do cllente ndo & 0 acessive
Incerteza Cliente golpista
Racionalidade limitada Nao conhece 100% os clientes
Estratégia, estrutura e . Provoca efeito i i
e1a, Setor desorganizado Incerteza Cliente golpista
rivalidade - N - N
Oportunismo Informagao do cliente ndo ¢ 100% acessivel
Informagdo do Recebem e Racionalidade limitada Nao conhece 100% os clientes
Oportunismo cliente ndo ¢ 100% causam efeito 3 )
acessivel Incerteza Cliente golpista
Recebem e Oportunismo Informagao do cliente nao ¢ 100% acessivel
Incerteza Cliente golpista causam efeito onalidade lirmitad N N S "
¢ > Racionalidade limitada Nao conhece 100% os clientes
. . . Industrias correlatas e de .
Incerteza Cliente golpista Provoca efeito . Empresas interagem no setor
— apoio
Recebem e
. . . Nao conhece 1009 . . .
Racionalidade limitada os clientes & causam efeito Incerteza Cliente golpista
+—>

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

Verifica-se, com base na Figura 37 e no Quadro 23, que a dificuldade de obter
informacgdes do cliente também esta relacionada com a desorganizagdo do setor salineiro (Setor
desorganizado —p Informagio do cliente ndo & 100% acessivel ), pOr consequéncia de um sindicato ndo atuante
Sindicato ndo é atuante — Néo conhece 100% os clientes). Nessas condi¢des, alguns empresarios salineiros,
principalmente os incipientes, ja foram vitimas de clientes golpistas, resultado da
acessibilidade (Cliente golpista <€—» Informagdo do cliente ndo ¢ 100% acessivel) e desconhecimento de suas
informacdes (Cliente golpista €— Nao conhece 100% os clientes), € 1SS0 resultou em aumento de custo de
transacdo ex-post. Casos, como estes, sdo disseminados entre as organizacdes, para evitar a
continuidade da fraude (Cliente golpista — Empresas interagem no setor), O qU€ corrobora com as

proposicdes abaixo:

e A comunicagdo existente, no cluster, reduz a incerteza da informag¢dao sobre o
ambiente;
e Fazer parte do cluster simplifica a negociagdo e, consequentemente, minimiza o0s

custos de transagao.
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Williamson (1985) explica que a existéncia da racionalidade limitada ¢ a razdo da
dificuldade de colocar em pratica uma acdo para preceder a completude dos eventos. Bem
como o oportunismo ¢ o que justifica a falta de padrdo das negociacdes entre os agentes.
Logo, se essas dimensdes ndo existissem, haveria a certeza das informagdes advindas dos
agentes de negocio.

Duncan (1972) destaca que os agentes, em cendrios hostis, estdo favoraveis a um
maior volume de incerteza nas negociagdes. Nessa perspectiva, Williamson (1985) elucida
que a intervencdo da incerteza sobre a empresa ¢ de acordo com a especificidade de ativos.
Ele acrescenta que, quanto maior for a especificidade de ativo, maior serd o nivel de incerteza
da informacao e do risco do oportunismo entre as partes, requisitando adaptacdes constantes,
para atender as omissdes inerentes as transacdes.

Contudo, este estudo faz mengdo a incerteza comportamental, a qual ¢ conferida ao
oportunismo, bem como leva ao entendimento das caracteristicas dos custos de transacao
economica (WILLIAMSON, 1985); ¢é conhecida, ainda, como incerteza conductista
(ARBAGE, 2004).

Para Duncan (1972) os resultados de sua pesquisa evidenciam que os individuos, em
ambientes dindmicos e complexos, estdo propensos a um maior nimero de incerteza no
processo de tomada de decisdo. Nessa perspectiva, Lawrence e Lorsch (1967) enfatizam
que as empresas modernas, comumente, t€ém que lidar com ambientes heterogéneos

completamente dindmicos e bastante estaveis.

4.40 FREQUENCIA

Quanto a frequéncia, Williamson (1985) faz mencdo ao niimero de vezes que a
transacdo ocorre. Para ele, ¢ um atributo interessante, pois retrata a sua continuidade. E,
quanto maior for o seu nimero, maior a acuidade na elabora¢do do contrato e a necessidade
de salvaguardas para imprevistos oriundos de lacuna contratual. O autor explica que as
grandes operagdes de natureza recorrente viabilizam, com maior simplicidade, a recuperacao
dos custos das estruturas de governanga especializada, haja vista que, quando a frequéncia ¢
menor, hd uma maior necessidade de diversificar a governanca organizacional. Portanto, esta

pesquisa identificou a frequéncia das transag¢des entre industria, fornecedor e cliente.
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441 RELACAO COM O FORNECEDOR

Referindo-se a frequéncia de aquisicdes de insumos, as empresas salineiras
enfatizaram que procuram manter uma programagdo com os seus fornecedores, de forma que
os seus estoques estejam abastecidos no momento de suas necessidades. A relacdo de parceria
entre o setor salineiro e fornecedores facilita as transagdes continuas de compra com a mesma
organizagcdo, o que ¢ de essencial importincia, tendo em vista que, em momentos de
dificuldade, ela se disponibiliza a propiciar e a facilitar o atendimento.

Normalmente, as empresas salineiras buscam se relacionar com, no minimo, dois
fornecedores, a fim de evitarem dificuldades de abastecimento. Caso ocorra algum problema
com um deles, outro poderd substituir, até porque o niimero de fornecedores, que possua
preco, qualidade e atendimento desejado, ¢ restrito. O diretor da empresa Sal 07 ressalva que
80% de cada insumo sdo apresentados por um fornecedor, cuja ligagdo ¢ consequéncia do
relacionamento mantido entre eles.

Geralmente, o setor salineiro, quando compra, realiza cotagdo entre, no minimo, 0s
seus dois fornecedores selecionados, aquele que oferecer qualidade e preco faz a negociagao.
Nessa perspectiva, o diretor da empresa Sal 05 afirma que procura realizar aquisicdes que lhe
oferecam melhores custos, que sejam compras em grande escala, ou ndo; o importante, para
ele, ¢ que a condi¢do de investimento reduza os seus gastos.

O diretor da empresa Sal 04 sempre compra continuamente, e ele ndo adquire em
grande escala, porque existem épocas no ano em que hé reducdo nas vendas. Ele explica que
ndo ¢ interessante deixar o sal em estoque, depois de beneficiado, pois podera solidificar; ja o
sal bruto, quanto mais exposto ao sol, mais seco e melhor.

Em se tratando de ajustes nas negociacdes de compra, a maioria dos empresarios foi
determinante a assegurar que adapta as situagdes de acordo com os fatos que os circundam. O
diretor da empresa Sal 02 enfatiza a importancia dessa flexibilidade para o fornecedor e a
empresa salineira, em razdo da propria demanda da indéstria do sal; quando aumenta ou
diminui, ha a necessidade de ajustar os insumos com o fornecedor, além de outros ajustes que

podem ser realizados, como pagamento e prazo de entrega.

O diretor da empresa Sal 10 explica o porqué de ajustar:

As vezes, ha necessidade de ajuste. As vezes, vocé [...] tem um ponto de
pedidos, né, um ponto minimo de estoque que vocé tem que ter,
principalmente, vamos dizer, de embalagem. As vezes, saiu mais do que vocé
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esperava, ai vocé tem que reprogramar, ou procurar um fornecedor
alternativo, se ndo tiver como reprogramar. Mas o mais frequente é que,
vamos dizer, falte transporte, ai a quantidade que ia sair, que vocé previu
que ia sair, ndo sai, e vocé tem que reprogramar diminuindo o candidato

[
O diretor da empresa 12 corrobora a importancia do ajuste com a seguinte citacao:

[...] Nunca, nesse tempo todo, nos tivemos prego fixado pra mais de uma
semana. Nos podemos ficar trés meses com o mesmo prec¢o, mas nao tenho
garantia que na proxima semana seja o mesmo prego [...] A gente fatura
semanalmente, aquele preco esta ajustado praquela semana.

Todavia, hé alguns empresarios salineiros que ndo se sentem a vontade em ajustar as
negociacdes, ja concretizadas, com os seus fornecedores. O diretor da empresa Sal 07 explica
que, normalmente, os ajustes sdo para acomodar alguma falha do fornecedor. Entdo, para que
seja realizada a adequagdo, € solicitada certa compensacdo, com o intuito de ndo tornar os
ajustes constantes, principalmente, no que diz respeito a preco e prazo de entrega.

A dimensao frequéncia, com énfase no fornecedor, estd representada pelos codigos:
relagdo continua com o fornecedor; programacdo com o fornecedor; empresa compra em
funcdo da necessidade; salina solicita ajuste a fornecedor, e fornecedor solicita ajuste a salina,

os quais foram relacionados no Atlas ti, e deram origem a seguinte rede, conforme Figura 38:



Figura 38 — Rede Frequéncia — Relagdo com fornecedor

Segue a mesma politica de
compra, porém diferencia nas

%% Contrato com
especificacdes {10-4)
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empresa {29-18)
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formecedor {11-3}

ﬁ Frogramacdo com fornecedor [17-
EH

2% salina solicita ajuste afornecedor |
6-2

;‘iﬁ’ Empresa compra em funcao da
necessidade {6-1}

25 Estratégia estrutura & rivaligade | ©
do Setor Salineira

Fonte: Elaborada pela autora (2016).
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Apresenta-se, na Figura 38, a conexdo das dimensdes: frequéncia (TCT), industria

correlata e de apoio, estratégia, estrutura e rivalidade (Cluster), que, dependendo da

representacdo e da relacdo constituida, entre os mesmos, seja por meio de cdodigos que

recebam e causem influéncia ou aqueles que somente provoquem efeito, poderd representar

aumento, ou reducdo, de frequéncia das transacdes no setor salineiro, como pode ser

verificado no Quadro 24:

Quadro 24 — Rede Frequéncia — Relacio com fornecedor/Influéncia dos cédigos

Dimensio Cédigos Influéncia Dimensio Cédigo
Segue a mesma Recebem e A Fornecedores de longo prazo
gue . Industrias correlatas e de £0Pp
politica de causam efeito . .
. . apoio Parceria entre fornecedor e empresa
Governanga bilateral compra, porém +“—>
diversifica nas A ~
. ~ Frequéncia Programacao com fornecedor
especificagoes
Segue a mesma politica de compra, porém
. diversifica nas especificagdes
Governanga bilateral D Foet
Contrato com fornecedores de servigo e de
insumo
Parceria entre Recebem e Industrias correlatas e de
(stri . . Fornecedores de longo prazo
Industréas cor‘relatas e fornecedor causam efeito apoio gop
e apoio <+—> Ty T
p empresa Fornecedor solicita ajuste a salina
Relagdo continua com o fornecedor
Frequéncia ~
Programacao com fornecedor
Salina solicita ajuda ao fornecedor
Recebem e Industrias correlatas e de Parceria entre fornecedor e empresa
causam efeito apoio Fornecedores de longo prazo
P N <+—> Segue a mesma politica de compra, porém
L rogramagao com : : : ~
Frequéncia g ¢ . diversifica nas especificacdes
o fornecedor Governanga bilateral -
Contrato com fornecedores de servigo e de
insumo
Frequéncia Relagio continua com o fornecedor
| Recebem e Industrias correlatas e de Fornecedores de longo prazo
. Relagdo continua : . -
Frequéncia b causam efeito apoio Parceria entre fornecedor e empresa
com o fornecedor <«—>> — —
Frequéncia Programacio com fornecedor
Contrato com Recebem e Industrias correlatas e de Parceria entre fornecedor e empresa
Governanga bilateral fornec.edores de causam efeito apoio Fornecedores de longo prazo
servigo e de <+—> F . P N . 4
insumo requéncia rogramagao com fornecedor
Contrato com fornecedores de servigo e de
insumo
Governanga bilateral . )
Segue a mesma politica de compra, porém
diversifica nas especificagoes
Industri L F d d Recebem e P ¢
ndustrias correlatas e ornecedores de : P
B h L causam efeito Industrias correlatas e de P . tre i d
e apoio ongo prazo < > . arceria entre fornecedor e empresa
P gop apoio P
Relagio continua com o fornecedor
Frequéncia Programacao com fornecedor
Fornecedor solicita ajuste a salina
Industri latas e d Fornecedor de longo prazo
ndustrias correlatas e de -
] Fornecedor Recebem e apoio Parceria entre fornecedor e empresa
Frequéncia solicita ajuste a causam efeito P
salina <+—> . - .
Frequéncia Salina solicita ajuste a fornecedor
Empresa compra Recebem e .
. P ~ P . Estratégia, estrutura e ~ .
Frequéncia em funcdo da causam efeito rivalidade Gestdo estratégica
necessidade <+—>

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

Revela-se, de acordo com a Figura 38 e o Quadro 24, que o setor salineiro realiza

contratos com algumas empresas fornecedoras de servigo e de insumo, com as quais mantém
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negociagées recorrentes (Contrato com fornecedores de servigo e de insumo  <€— Programacdo com fornecedor), haja
vista a relagdo continua, constituida entre eles (Relagio continua com o fornecedor ~ €—  Programagiio com
fornecedor). Identifica-se também a preocupa¢do em programar as aquisicdes e entrega, de
acordo com a necessidade de estoque (Empresa compra em fung¢do da necessidade <«— Gestdo estratégica), visto
que a parceria criada proporciona flexibilidade de adequar os eventos consoantes as situagdes
(Fornecedor solicita ajuste a salina <—  Salina solicita ajuste a fornecedor) e de minimizar os custos de transa(;ﬁo
econdmica (Parceria entre fornecedor ¢ empresa <€—»  Relagdo continua com o fornecedor). Portanto, manter uma
relacdo continua, a fim de atender as expectativas das partes implicadas, ¢ uma das estratégias

empregadas pelas empresas salineiras. Dessa forma, corroboram-se as seguintes proposi¢oes:

e O bom relacionamento das empresas que participam de um cluster pode significar um
baixo custo de transa¢do econdmica;
e Fazer parte do cluster simplifica a negociagdo e, consequentemente, minimiza os

custos de transagao.

Para Arbage (2004), a necessidade da especificidade de ativo provoca a recorréncia de
negociagdes, com a finalidade de que os investimentos realizados sejam freneticamente
recuperados. Ele explica que, para investimentos idiossincraticos, ¢ natural que a frequéncia
das transagdes seja elevada. Logo, a associar investimentos singulares com padrio de
recorréncias nas transagoes, pode-se determinar uma estrutura de governanga que reduza os
custos de transagao.

Williamson (1979) afirma que, em caso de negociacdes recorrentes, os individuos
seguirdo, tdo somente, 0 seu respectivo know-how, para determinar o prosseguimento do
vinculo comercial. Considerando que a frequéncia minima das relagdes, entre os agentes,
facilita a conduta oportunista e da espaco a necessidade de um terceiro agente para a solucao
de eventuais adaptacdes no contrato. (ZYLBERSZTAIJN, 1995)

Se o desejo dos agentes corresponde a continuidade da relacdo e a parceria ao longo
do tempo (Relagﬁo continua com o fornecedor «@— Parceria entre fornecedor e empresa), visto quc as transag:f)es sao
recorrentes € nao padronizadas (Relagﬁo continua com o fornecedor ~ g— Segue a mesma politica de compra, porém
diversifica nas especificacoes) (MACNEIL, 1978), pode-se conjecturar que o setor emprega a estrutura

de governanga bilateral, regulada pela contratacdo relacional (WILLIAMSON, 1979).
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4.42 RELACAO COM O CLIENTE

No que diz respeito a venda, a maioria dos empresarios salineiros mantém uma relagao
de parceria com os seus clientes. O compromisso, a qualidade e o desempenho do setor sdo
fatores importantes para alicercar esse vinculo e preservar o mesmo portfolio, ao longo do
tempo. Com essa perspectiva, o diretor da empresa Sal 02 procura atender a um nimero
pequeno de clientes, porém, singular, que compre em grande quantidade e com potencial de
crescimento, para construir um relacionamento continuo e reciproco.

O diretor da empresa Sal 07 explica a relagdo que constituiu com os seus clientes:

[...] normalmente, a gente tem uma clientela que ja é assim [...] fidelizada,
né. Ou seja, compram todo més com a gente, e dificilmente a gente tem uma
rotatividade de clientes novos toda hora. Nao. Normalmente, a maioria dos
clientes sdao sempre os mesmos.

No setor salineiro, a relagdo entre cliente e empresa ¢ fidelizada, por se tratar de
consumidores que compram hd muito tempo, ou seja, desde o inicio da constituicdo da
empresa. Todavia, ha aqueles que sdo casuais, que compram, muitas vezes, regidos pela Lei
da oferta e procura.

O diretor da empresa Sal 08 faz a seguinte ressalva “/...] eu tenho um cliente que, ha
vinte e cinco anos, eu forneco pra ele. Um cliente s0 [...] Eu tenho varios clientes desse porte.

E tenho outros clientes que entra, sai. Fica oscilando, mudando, né, a carteira [...] ”.

Segundo o diretor da empresa Sal 09, uma forma de manter o cliente fidelizado ¢
trabalhar com a sua marca, ou seja, produzir o sal com a marca do cliente. Ele explica com a

seguinte citacdo:

[...] Entdo, nos fizemos um contrato, eu produzo essa marca, Princesa do
Para. Entdo, com certeza eu atendo ele com um preco bom pra mim, atendo
na marca dele, e o concorrente ndo consegue ter a mesma agilidade que eu
tenho, porque o cara ndo vai conseguir registrar a marca, porque eu ja
registrei.

O diretor da empresa Sal 04 esclarece que a maior parte dos seus clientes compra
continuamente, no entanto, aproximadamente 30% fazem aquisi¢des esporadicas e adquirem

sal somente duas vezes por ano. Ele, ainda explica que
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[...] ele compra um estoque grande, principalmente no inicio do ano e no
meio do ano, entdo, ele compra um estoque muito grande e vai utilizando,
ndo ¢? De acordo... Isso depende muito do espago do cliente, do espago de
acomodagdo, ndo é? De materia prima. Entdo... Mas a nossa maior parte é
de cliente que compra continuamente.

O diretor da empresa Sal 09 elucida que, as vezes, a situagdo econdmica do Pais
determinard a quantidade de sal que o cliente ird comprar, pois dependerd das suas condigdes
de pagamento. Nesse contexto, hd clientes que mantém estoque para trinta dias; outros
possuem estoque de reserva para sessenta dias, e hd também aqueles que compram para uma
semana ou, até mesmo, os maiores que adquirem sal para vinte quatro horas. Sobre este

ultimo, ele exemplifica com a seguinte citacdo:

[...] eu fui fornecedor da Perdigdo muito tempo, tive que disponibilizar,
abrir um deposito la em Santa Catarina, la em Videira, fizemos uma
parceria com um grupo e conseguimos montar essa logistica, mas chegou
um ponto que eles querem estoque pra vinte e quatro horas dentro de casa,
50. Eles so querem ter estoque pra vinte e quatro horas. Entdo, é impossivel
daqui do Nordeste eu conseguir manter uma logistica que mantenha esse
cliente atendido em vinte e quatro horas la. Ele ndo quer estoque pra dois
dias, pra trés dias, ele so quer o estoque dentro do deposito dele pra ele
trabalhar vinte e quatro horas. Todo dia tem que ter uma carreta
descarregando la. Todo dia, todo dia, todo dia, uma, duas, trés, cinco,
dependendo da necessidade dele.

No que diz respeito aos ajustes nas vendas, a maioria das empresas salineiras afirma
que molda as suas relacdes comerciais de acordo com as condigdes necessdrias para a
continuidade do negécio. Em consonancia com o diretor da empresa Sal 04, a principal
variavel que precisa de adequacdo corresponde ao prego, porque ele muda rapidamente, em
razao da influéncia do mercado ou das circunstancias climaticas da regido.

O diretor da empresa Sal 07 faz a seguinte ressalva:

[...] ja chegou até ao ponto de a gente fechar o preco, fechar o pedido,
depois, a gente receber ligacdo do cliente falando: olha, estou com um outro
fornecedor aqui, que tambéem ¢ bom igual a vocé, me deu um preco melhor.
Da pra fazer alguma coisa? As vezes, a gente chega num meio termo e ds
vezes ¢ necessario sim fazer algum ajuste.

A dimensdo frequéncia, com énfase no cliente, estd representada pelos codigos: ajuste
de negociacdo com o cliente; programagdo para atender o cliente; cliente de longo prazo, e
servico de salina fideliza cliente, os quais foram relacionados no Atlas ti, e deram origem a

seguinte rede, conforme Figura 39:



Figura 39 — Rede Frequéncia — Rela¢ido com cliente
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Fonte: Elaborada pela autora (2016).
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No campo de interagdo da Figura 39, verificam-se as dimensdes: especificidade de

ativo, frequéncia, racionalidade limitada, oportunismo (TCT), condi¢cdes de demanda e

industria correlata e de apoio (Cluster). Dependendo da representacdo dos codigos e da sua

relacdo, seja por meio de codigos que recebam e causem influéncia ou aqueles que somente

provoquem efeito, poderd representar aumento ou reducdo da frequéncia das transagdes, em

conformidade com o Quadro 25:

Quadro 25 — Rede Frequéncia — Relacio com cliente/ Influéncia dos c6digos
Dimensio Cédigos Influéncia Dimensio Cédigo
0,
Especificidade de 95. o d0~sal Recebem N e . Sal ¢ essencial para a fabricagao industrial de
ativo marinho sdo da causam efeito Especificidade de ativo 104 produtos
regido <+“—> P

Especificidade de

Sal ¢ essencial
para a fabricagdo

Provocam efeito

Industrias correlatas e de

Parceria entre cliente e empresa

ativo industrial de 104 —> apoio
produtos
e 95% do sal Provocam efeito .
Especificidade de . N Industrias correlatas e de . .
P . marinho sdo da —> . Parceria entre cliente e empresa
ativo regifo apoio

Especificidade de

Regido favorece
produgao de sal

Provocam efeito

— >

Industrias correlatas e de

Parceria entre cliente e empresa

ativo . apoio
marinho P
Especificidade de Marca de Provocam efeito Industrias correlatas e de Parceria entre cliente e empresa
ativo qualidade ’ apoio Clientes de longo prazo
Oportunismo Cliente atende as expectativas
. Contrato, entre cliente e salina, que se
Governanga bilateral transf, .
i 1 » ‘ Recebem e ransformou em parceria
n ustréas corre atas ¢ ” arceria entre causam efeito Industrias correlatas e de Clientes de longo prazo
e apoio cliente e empresa <«—> apoio go p
Frequéncia Programacgao para atender cliente
Frequéncia Servigo de salina fideliza cliente
Frequéncia Ajuste de negociagdo com o cliente
Inova para atender as expectativas do cliente
Especificidade de Marca de Recebem e Condigdes de demanda ) . )
. . . Cliente prioriza qualidade
ativo qualidade causam efeito
Oportunismo Cliente atende as expectativas
Especificidade de ativo Marca de qualidade
Industrias correlatas e de . .
Recebem e apoio Parceria entre cliente e empresa
. Cliente atende as causam efeito P po .
Oportunismo . .. Programacao para atender cliente
expectativas Frequéncia

Ajuste de negocia¢do com o cliente

Governanga bilateral

Contrato, entre cliente e salina, que se
transformou em parceria

Governanga bilateral

Contrato, entre
cliente e salina,
que se
transformou em
parceria

Recebem e
causam efeito

Oportunismo

Cliente atende as expectativas

Industrias correlatas e de
apoio

Parceria entre cliente e empresa

Clientes de longo prazo

Racionalidade limitada

Cliente conhece empresa

Racionalidade limitada

Cliente conhece
empresa

Recebem e
causam efeito

+“—>

Governanga bilateral

Contrato, entre cliente e salina, que se
transformou em parceria

Frequéncia

Programacao para atender o cliente

Racionalidade limitada

Cliente conhece

Provocam efeito

Condi¢des de demanda

Inova para atender as expectativas do cliente

empresa —>
~ Recebem e Cliente conhece empresa
N Programagio para . . . .
Frequéncia atender o cliente causam efeito Racionalidade limitada Empresa conhece cliente
<+—> P
Recebem e Programacao para atender o cliente

Racionalidade limitada

Empresa conhece
cliente

causam efeito

+—>

Frequéncia

Ajuste de negocia¢des com o cliente
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) Oportunismo Cliente atende as expectativas
.. AJ,uStf: de Recebem e Industrias correlatas e de Parceria entre cliente e empresa
Frequéncia negociagdes com causam efeito . -
o cliente apoio Clientes de longo prazo
Racionalidade limitada Empresa conhece cliente
Recebem e Industrias correlatas e de

Servigo de salina Parceria entre cliente e empresa

Frequéncia : . causam efeito apoio
fideliza cliente — - — -
Condigdes de demanda Cliente prioriza qualidade
Inova para atender Provocam efeito
Condigdes de demanda | as expectativas do —> Frequéncia Servigo de salina fideliza cliente

cliente

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

Compreende-se, com base na Figura 39 e no Quadro 25, que as transagdes sdo
recorrentes (Servigo de salina fideliza cliente ~<— Parceria entre cliente e empresa), em virtude da satisfagﬁo dos
compradores e das empresas salineiras com a parceria conquistada ao longo do tempo (Cliente
atende as expectativas €— Parceria entre cliente e empresa), UMa V€Z quUE O SETV IQO prestado pGIOS empr esarios
salineiros capta a fidelizacdo dos seus clientes, em razdo da especificidade do produto (Regizo
favorece produgdo de sal marinho —— Parceria entre cliente e empresa) e da sua qualidade, seja em termos de
seguranca alimentar e de atendimento as peculiaridades exigidas (Marca de qualidade ~ —p Parceria
entre cliente ¢ empresa). ESsa parceria possibilita versatilidade para adequar os fatores segundo as
situag:ées (Ajuste de negociagdes com o cliente =~ gq—p Parceria entre cliente e empresa), bem como minimizar os

custos de transagcdo econdmica, o que resulta nas seguintes proposigoes:

e A frequéncia de transacOes entre as organizagdes que estdo envolvidas no cluster
minimiza a incerteza de informagoes;

e O bom relacionamento das empresas que participam de um cluster pode significar um
baixo custo de transa¢do econdmica;

e Fazer parte do cluster simplifica a negociagdo e consequentemente minimiza os custos

de transagao.

Arbage (2004) ressalta que a ndo recorréncia das transagdes pode ocasionar falha no
planejamento de longo prazo e elevar os custos das relagdes entre os agentes. Nessa
perspectiva, Augusto (2015) acrescenta que as transacdes recorrentes proporcionam a
atenuacao de estoque, o dinamismo e a maleabilidade de entrega, como também a constatagao
e o restringimento dos problemas na producao.

E natural a recorréncia das transagdes comerciais, em razio da singularidade da regido
salineira (Regiﬁo favorece produgdo de sal marinho —— Parceria entre cliente e empresa), a qual ¢ responsével por

95% do sal marinho que ¢ pI'OdLIZidO em todo Pais (95% do sal marinho sdo da regido — Parceria entre
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cliente ¢ empresa), cOMO também da necessidade de sal para a fabricacdo de 104 dos 150 produtos
das industrias alimenticias e de transformacao (Sal ¢ essencial para a fabricagdo industrial de 104 produtos ~ —»
Parceria entre cliente ¢ empresa). Além disso, a preocupagdo que o setor sente em difundir a exceléncia
de sua marca, por estar sempre inovando para atender as peculiaridades de seus clientes (Marca

de qualidade ¢— Inova para atender as expectativas do cliente), o que corrobora com a seguinte proposic;ﬁo:

e A especificidade de ativo facilita a recorréncia das transacdes.

Para Williamson (1979), diante das caracteristicas verificadas, com base na Figura 39
e no Quadro 25, compreende-se que a frequéncia de transagdo, a parceria constituida e a
identificacdo dos agentes determinam que a industria do sal emprega a estrutura de
governanga bilateral, sistematizada na contratagdo relacional. O contrato relacional tem como
base a relacdo dos agentes e a sua evolugdo durante o tempo (MACNEIL, 1978).

De acordo com as informagdes que ja foram discutidas nas dimensdes: racionalidade
limitada, oportunismo, frequéncia, incerteza e especificidade de ativo, elaborou-se o Quadro

26, que resume todos os custos ex-ante e ex-post identificados no setor salineiro:

Quadro 26 — Custos ex- ante e ex-post

Custo de Transa¢io Econémica

Relacio com fornecedores Relacio com clientes

Pressupostos

comportamentais

Custos ex-ante Custos ex-post Custos ex-ante Custos ex-post

-Identifica informagdes

(Serasa e visitas in loco)

-Informagdes por meio -Descumprimento de prazo

. . .. . . -Descumprimento de -Monitoramento
Racionalidade Limitada de sites e e-mails ~ de pagamentos
L prazo de entrega -Investe em padroes de AP
-Visitas in loco . -Inadimpléncia
qualidade

-Respeita prazos de entrega

-Visitas in loco;
-Acesso a informagao
do processo produtivo,

atendimento e
funcionamento;
-Busca informagdes
dos clientes do
fornecedor, referente a

-Empresa demonstra a
indispensabilidade de
conhecé-los para atendé-lo
com exceléncia;

-Informagoes por meio de

-Descumprimento de -Descumprimento de prazo

Oportunismo

pontualidade das suas
entregas;
-Procura informagdes
das especificidades do
produto;
-Utiliza websites e
Serasa para obter
informagoes;
-Aplica questionarios.

prazo de entrega

Serasa, Receita Federal e
Sintegra;
-Representantes fazem
contato com o cliente;
-Inova para o cliente;

de pagamentos

Atributos de Transacio

Fornecedores

Clientes

Custos ex-ante

Custos ex-post

Custos ex-ante

Custos ex-post

Especificidade de Ativo

-Identificar o
fornecedor;
-Investe em adaptagio
das maquinas.

-Descumprimento de
prazo de entrega;
-Répida depreciagio.

-Logistica;

-Investe em capacitacdo de

funcionario.

-Insatisfa¢do do cliente
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-Identificar
divergéncia na -Descumprimento de
negociagao; prazo de entrega; .
. . ~ , g = tacta client
Incerteza -Verificar informagao -Ma qualidade do CoTAsE c~len ¢ para -Realocar o sal
. programacao de frete
a respeito da produto

especificidade do
insumo

-Programar as -A qualidade oferecida, seja

-Descumprimento de

A aquisi¢oes e entrega de em termos de seguranga -Insatisfagdo do cliente
Frequéncia prazo de entrega . .
acordo com a alimentar ¢ de atendimento
necessidade de estoque as especificidades exigidas.

Fonte: Elaborada pela autora (2016).
4.43 ESTRUTURA DE GOVERNANCA

Nesta pesquisa, foram estudas as estruturas de governanca de mercado, trilateral e
bilateral, pautadas nas suas respectivas formas contratuais. Na estrutura de governanga de
mercado, ndo ha necessidade de conhecer os agentes envolvidos nas operacdes de compra e
venda, visto que ndo existe dependéncia entre as partes (WILLIAMSON, 1991). Isso difere
do que foi identificado na pesquisa, a julgar por todo o anseio da industria salineira, de
construir uma parceria, ao longo do tempo, com os seus fornecedores e clientes.

J& a estrutura de governanga trilateral ¢ caracterizada pelas negociacdes ocasionais,
mistas e idiossincraticas, que compreendem os contratos neoclassicos (WILLIAMSON,
1985). Diferentemente de transacdes eventuais, verificaram-se, na pesquisa, acordos
recorrentes, mistos e idiossincraticos, baseados na contratagdo relacional, que faz referéncia a

estrutura de governanca bilateral (WILLIAMSON, 1979), conforme descri¢ao abaixo:

4.44 ESTRUTURA DE GOVERNANCA BILATERAL

Verificaram-se, na pesquisa, que as transagdes da industria salineira sdo recorrentes,
vista a alta especificidade de ativos, com peculiaridades diversas dos agentes implicados,
caracteristicas de negociagdes ndo padronizadas, aspectos que compreendem a estrutura de
governanga bilateral, pautada na contratacdo relacional entre fornecedores e clientes

(WILLIAMSON, 1979; 1985). Isso de ratifica na descrigao abaixo:
4.45 RELACAO COM FORNECEDOR
A maioria dos empresarios salineiros relata o qudo ¢ essencial conhecer os seus

fornecedores, para que as sua expectativas, em termos de preco, pontualidade na entrega e

qualidade, sejam atendidas. O diretor da empresa Sal 04 destaca que a importancia esta,
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principalmente, em assegurar o fluxo do processo e a qualidade dos insumos adquiridos.
Nessa perspectiva, o interesse do setor ¢ constituir uma relagdo duradora com o fornecedor,
que propicie confianga e parceria entre ambos.

Para o setor salineiro, conhecer o fornecedor assegura confianga, fornecimento de
qualidade, bem como rigor no prazo de entrega, além de um atendimento de acordo com as
exigéncias da industria do sal. Para tanto, ¢ necessario, segundo o diretor da empresa Sal 05,
as organizagdes salineiras realizarem visitas in loco e, do mesmo modo, receber visitas dos
seus fornecedores.

A fim de garantir a autonomia entre os fornecedores e as empresas salineiras, apesar
de serem bilateralmente dependentes, as organizac¢des resolveram selecionar, no minimo, dois
fornecedores para o processo de cotagdo. Normalmente, sdo fornecedores que ja construiram
uma relagdo com o setor salineiro ao longo do tempo, o que ndo os impede de ser
substituidos, caso os atributos (precos atrativos, qualidade e pontualidade na entrega) ndo
estejam de acordo com as especificidades determinadas.

O diretor da empresa Sal 01 faz a seguinte ressalva:

A independéncia existe, porque... o principio basico da gente é ndo comprar
a um s fornecedor. E dividir, porque vocé pode chegar a ter um super... um
cliente grande lhe pede uma quantidade grande de sacaria. Ai, como eu sou
pequenininho, eu posso ficar de banda. Entdo, a gente tem dois, trés
fornecedores pra que isso ndo acontega.

O diretor da empresa Sal 05 corrobora a afirmagao:

E, a gente acaba sempre comprando de dois. A gente estd sempre buscando
um segundo, né, porque dois sempre tém, ndo tem nenhum que seja so um,
né. Mas tém alguns produtos que so tém dois; entdo, nos vamos comprar dos
dois. Ah, um estd mais caro que o outro, entdo a gente compra um
pouquinho menos em um, um pouquinho mais no outro. Mas esta sempre
assim.

A condicdo de selecionar, entre dois ou mais fornecedores, evita, segundo o diretor da
empresa Sal 04, problemas no fluxo do processo de produgdo, atrasos e modificacdo de
precos, haja vista que havera outro para atender, de acordo com as peculiaridades da empresa
salineira.

O diretor da empresa Sal 08 esclarece:

Ndo, ndo. Nos ndo podemos ficar s6 com um fornecedor. Eu [...] sempre
advogo com o meu cliente que eu sou o melhor fornecedor, e ele deve
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comprar s6 comigo, né. E eu tenho conseguido. Mas eu mesmo ndo quero
ficar s6 com um [...] fornecedor ndo, de sacaria ndo.

O diretor da empresa Sal 07 destaca a sua dependéncia com a fornecedora de sal in
natura, todavia € reciproca, pois um precisa do outro. Com o passar do tempo, esse vinculo se
tornou uma parceria, a qual ja completou dezoito anos. Para ele, o que move essa relacdo ¢ a
confianga existente entre ambos, e que vem satisfazendo os seus anseios como refinador. Ele

explica como funciona essa parceria:

[...] A producgdo que divido é de trés clientes. Sal 07 tem 75% da producgado
de sal dele, e [...] os outros 25% é dividido entre outros dois [...] clientes
menores. Entdo, ele, praticamente essa salina so depende desses trés
clientes, mas nos é que somos o peso maior [...]

No setor salineiro, alguns fazem contrato com fornecedores de insumo ou de servigo,
todavia a maioria ndo estabelece essa pratica. E aqueles que conseguem determinar sua
relagdo, por meio de um acordo formalizado, ao longo do tempo, percebem que essa condigao
de negdcio se transforma em parceria.

O diretor da empresa Sal 07 faz o seguinte esclarecimento:

[...] Eu tenho um contrato so, porque nos temos uma parceria de muitos
anos, com a empresa salineira Sal 12 [...] Entdo, nos temos uma parceria la,
e ele produz a matéria prima, e a gente faz a industrializagdo, né. Entdo, ja
temos la quinze anos. E temos um contrato de dez, com renovagao de mais
cinco [...] Entdo, nos temos um contrato... atualmente, nos temos um
contrato que tem... ja tem um tempo que foi feito, deve ter mais uns cinco ou
seis anos de validade ainda. E tem uma clausula que ele é renovado
automaticamente por cinco anos, se nenhuma das partes se manifestarem.

O diretor da empresa Sal 08 corrobora a relagdo de parceria com a industria salineira:

[...] existe um contrato formal. Realmente ndo é um contrato assinado, mas
existe um contrato de cavalheiro que faz seis anos que nos mantemos esse
contrato, que a empresa que nos fornece, nos fornece ha seis anos, existe um
contrato de cavalheiro. Ndo existe assinado no papel, mas é um contrato de
cavalheiro, uma retirada X toneladas, por més, a prego fixo, né.

Nessa relagdo entre o setor salineiro e o fornecedor os empresarios afirmam que a
pontualidade ¢ o atributo mais questionado. Portanto, a falha de cumprimento, por parte da
empresa fornecedora, geralmente, ¢ referente a prazo de entrega ou, até mesmo, a quantidade

de insumo disponibilizada, todavia, no que diz respeito a qualidade, ndo ha grandes problemas
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Entretanto, o diretor da empresa Sal 04 destaca problemas referentes a qualidade de
embalagem, um fator importante, por ser o principal custo do seu produto, bem como
dificuldades apresentadas nos equipamentos comprados. Ele explica que algumas maquinas
adquiridas ndo estdo na sua completude; entdo, solicita-se ao fornecedor uma compensagao,
seja em termos de refazer o pedido ou de abatimento no preco, em razdo da inconveniéncia
causada.

Como forma de monitorar o descumprimento do fornecedor, o diretor da empresa Sal
05 faz a seguinte ressalva:

A gente tem uma tabela, enfim, um procedimento, falhou o nome agora,
aonde a gente vai pontuando esse fornecedor, e ele é ciente disso, e ele vai
recebendo essa pontuagdo. Entdo, quando ele ta chegando na zona critica,
ou ele realmente muda a forma de trabalhar com a gente, ou a gente vai
mudar de fornecedor.

O diretor da empresa Sal 02 explica como faz para manter a relagdo com o fornecedor,

apesar dos atrasos:

Como a gente trabalha com fornecedores, assim, ha um certo tempo, até
para criar esse relacionamento, a gente tenta até ter uma certa flexibilidade.
Entdo assim, por exemplo, ndo cumpriu o prazo, vai atrasar uma semana,
"ah, mas tem multa, tem isso", a gente procura ndo acionar esse tipo de
recurso, até para garantir essa continuidade no relacionamento. Entdo, a
gente vai criando outro tipo de coisa para poder suprir isso, como, por
exemplo, sempre que eu tenho uma mercadoria a ser entregue, eu tenho

sempre outro ja na reserva, "ah, ndo vai chegar”, "entdo, vamos acionar
n

esse mais rapido", "ah, ndo vai chegar"; "entdo, vocé vai me mandar frete
aéreo”, "ah, vai sair mais caro", "vai, mas é o custo agora que vocé vai
pagar por ter atrasado comigo".

O diretor da empresa Sal 05 enfatiza que procura evitar as dificuldades geradas, em
virtude de atraso de entrega, adquirindo insumos de, pelo menos, dois ou trés fornecedores,
bem como investe em estoque minimo. Assim sendo, o prejuizo imediato, para a empresa, nao
existe, a ndo ser a perda de estar mantendo um capital imobilizado pela ineficiéncia de outros.
Porém, nem sempre essa situagdo ¢ responsabilidade exclusiva do fornecedor, pois, muitas
vezes, ele depende de infraestrutura rodovidria e maritima.

Em alguns casos, as empresas salineiras ndo se desvinculam de seus fornecedores,
principalmente dos prestadores de servigo, em virtude de uma especificidade atribuida a essa
relacdo de negdcio, que ¢ peculiar a uma determinada organizacdo fornecedora ou, até
mesmo, porque a modificacdo ocasionaria um custo alto. O diretor da empresa Sal 04 afirma

que, apesar de haver descumprimento de acordo estabelecido na operagdo de compra, a
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organizag¢do ndo rescinde, em razdo da especificidade do servigo que o fornecedor presta, haja
vista o custo de mudanga que a alteragdo originaria, portanto, prefere-se realizar um ajuste na
relacdo comercial.

O diretor da empresa Sal 12 exemplifica essa dependéncia:

[...] A nossa balanga ¢ Toledo, a gente ndao pode fugir disso [...] tem varios
distribuidores que vendem pega Toledo, tem varios mecdnicos que prestam
servico para a Toledo, mas existe uma certa dependéncia da Toledo [...]
Todos caminhoes nosso sdo Mercedes. Entdo, nos temos uma certa
dependéncia da Unidas aqui, que ¢ quem da assisténcia técnica da
Mercedes. Todos nossos tratores, maquinas, sio COMAX. Nos temos uma
certa dependéncia da assisténcia técnica da COMAX. Entdo, temos que ser
tolerantes. Ndo podemos ser intolerantes. Ndo tem varias Toledos pra vocé
procurar, ou: ndo, tira essa balanga, vamos colocar uma Filizola.

A maioria das empresas salineiras negocia suas compras de insumo para um periodo
menor de seis meses. Nesse interim, o diretor da empresa Sal 05 enfatiza que, um més antes
de finalizar o seu estoque, inicia-se uma pesquisa, para determinar com qual fornecedor ira
fechar a compra. Dependendo do desejo da empresa, a mercadoria pode ser entregue em um
s6 momento ou ser programada para certo periodo. Da mesma forma, hd negocia¢do do
pagamento, que normalmente ¢ efetuado ao longo do periodo.

O diretor da empresa Sal 07 elucida como realiza a sua programac¢ao de compra:

Normalmente, a gente faz assim, a gente faz uma programagdo de dois, trés
meses, pra ter o preco também, né [...] a gente, as vezes, tem o indicio de
que o mercado vai subir, entdo a gente procura fazer uma programa¢ao
longa. E ai a gente trabalha dentro do estoque médio, né, e a gente mantém
sempre um estoque médio pra suportar dois meses, pelo menos, sem receber
o estoque. Entdo, se houver algum atraso, alguma coisa assim, a gente
consegue suportar um més e meio, até dois meses, as vezes, dependendo do
item.

Porém, ha empresas salineiras que fecham seus contratos de compra, considerando de
um a dois anos, o que ¢ renovado, a cada periodo, de acordo com as suas necessidades. A
entrega do insumo ¢ cumprida em conformidade com a demanda e com o fluxo financeiro da
organizagao.

Na relacdo entre fornecedores e empresas salineiras, os aspectos que mais interferem
sdo: o cumprimento do prazo de entrega, a falha na quantidade recebida, as oscilagdes de
preco do insumo e a propria falta de organizagdo da indistria do sal. Nessa perspectiva, o

diretor da empresa Sal 08 ressalta a necessidade de a organizagdo se adequar as condigdes
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impostas pelo fornecedor, o que resulta em excesso de trabalho, visto que o planejamento de
compra ndo foi executado na sua plenitude.
O diretor da empresa Sal 07 explica o quao as variagdes no preco do insumo afetam o

setor:

Porque veja bem... primeiro, pela situagdo que setor salineiro, hoje, se
encontra, né [...] estamos numa crise muito grande, né. Sdo dois anos de
seca, vamos para o terceiro, parece, os pre¢os la embaixo, e a industria
salineira costuma tentar fazer magicas, né. Entdo, a gente vai tirando da
nossa margem, vai tirando, vai tirando, e ndo consegue repassar o prego, os
aumentos, ne, que nos temos, para o consumidor. Entdo, muitas vezes o
fornecedor ele ndo consegue sustentar pra vocé o mesmo custo, entdo vocé
hoje, em varios itens, vocé tem tido aumentos consecutivos. Por exemplo,
embalagem é uma que tem vindo com muitos aumentos consecutivos, e a
gente ndo consegue aumentar nosso preco de tabela hoje [...]

Um aspecto que o diretor da empresa Sal 09 ressalta corresponde a falta de unido e
organizacdo da industria salineira. Para ele, as negociacdes de compra e venda seriam mais
atrativas ao setor, se fossem realizadas em conjunto, o que poderia amenizar as dificuldades

provocadas pela atual crise da industria. Ele, ainda, acrescenta:

[...] pra gente formar, na minha opinido, uma central de compras. Porque,
se vocé juntar o volume de todo mundo, da uma importancia muito grande
pra gente comegar a tentar se impor pra esses fornecedores. Hoje eles que
se impoem pra gente. Da mesma forma como funcionaria isso também pra
venda. Eu acho que seria uma das solugdes para o mercado salineiro, seria
se montar uma estrutura de venda unificada pra uma espécie de central de
vendas distribuir a venda pra todo mundo, pra todas as empresas que sdo
ligadas ao sindicato. Quem ndo é ligado, faga do jeito que ele quiser. Mas
quem for ligado ao sindicato, uma central de vendas, computando prego,
custo da mercadoria, o que custa pra gente hoje, o custo dos insumos, os
impostos que tem que ser pago, tudo direitinho. Botar tudo na ponta do lapis
e dizer: olha, nos do sindicato so pudemos vender o sal a X, porque, se a
gente vender por menos disso aqui, nos vamos ficar devendo alguma coisa
disso. E a primeira coisa que a gente comega a ficar devendo, sdo os
impostos, que é o que demora mais a ser cobrado.

Nas operagdes de compra, o setor salineiro procura verificar prego, qualidade,
pontualidade e flexibilidade nos prazos de pagamento, os quais sdo critérios imperativos para
manter a parceria entre fornecedor e empresa salineira. Essa politica ¢ um procedimento
padrdo para os empresarios salineiros, ja que o €xito de suas vendas depende do sucesso de
suas aquisigoes.

A dimensao Contrato relacional — Governanga bilateral, com énfase no fornecedor,

estd representada pelos codigos: fornecedores alternativos; substitui fornecedores; contrato
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com fornecedores de servico e de insumo, independente, porém dependente bilateralmente;
negocia com fornecedores para menos de um semestre; cotacdo para escolher fornecedor;
segue a mesma politica de compra, porém diferencia nas especificagdes; inexisténcia de
contrato com fornecedores de insumo; inexisténcia de contrato com fornecedores de servico;
dependéncia por restricdo de fornecedor; 8,0 para a relagdo com o fornecedor, e importante
conhecer o fornecedor, os quais foram relacionados no Atlas ti, € deram origem a seguinte

rede, de acordo com a Figura 40:



Figura 40 — Rede Estrutura de Governanca Bilateral — Relacdo com fornecedor
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Na interface dos cddigos, conforme Figura 40, verificam-se as dimensdes: frequéncia,

incerteza, especificidade de ativo, oportunismo, racionalidade limitada (TCT); industria

correlata e de apoio (Cluster). Dependendo da representacdo e das suas interagdes, sejam por

meio de cddigos que recebam e causem influéncia ou aqueles que somente provoquem efeito,

poderdo determinar o método de contratacdo e a estrutura de governanga da industria do sal,

conforme Quadro 27.

Quadro 27 — Rede Estrutura de Governanca Bilateral — Relacdo com fornecedor/Influéncia dos codigos

D d0

Cdédigos

Influéncia

D d0

Cdodigo

Industrias correlatas e de
apoio

Parceria entre
fornecedor e
empresa

Recebem e causam
efeito

+“—>

Governanga bilateral

Inexisténcia de contrato com fornecedores de insumo

8,0 para a relagdo com o fornecedor

Importante conhecer os fornecedores

Cotagao para escolher fornecedor

Contrato com fornecedores de servico e de insumo

Segue a mesma politica de compra, porém diversifica nas
especificagdes

Racionalidade limitada

Identifica os atributos de negocia¢do com o fornecedor

Empresa conhece o fornecedor

Incerteza Veracidade nas informagdes de compra
Oportunismo Informagdo de fornecedor atende as expectativas
Oportunismo Informagdo de fornecedor ¢ acessivel

Industrias correlatas e de apoio

Fornecedores de longo prazo

Frequéncia

Programagio com fornecedor

Governanga bilateral

Segue a mesma
politica de compra,
porém diversifica
nas especificagdes

Recebem e causam
efeito

<+“—>

Industrias correlatas e de apoio

Parceria entre fornecedor e empresa

Fornecedores de longo prazo

Frequéncia

Programagio com fornecedor

Governanga bilateral

Negocia com fornecedor para menos de um semestre

Frequéncia

Programacgao com
fornecedor

Recebem e causam
efeito

+“—>

Governanga bilateral

Segue a mesma politica de compra, porém diversifica nas
especificagdes

Contrato com fornecedores de servico e de insumo

Industrias correlatas e de apoio

Parceria entre fornecedor e empresa

Fornecedores de longo prazo

Especificidade de ativo

Regido favorece a
produgao de sal
marinho

Provocam efeito

—>

Governanga bilateral

Empresa ¢ independente do fornecedor, porém ha
dependéncia bilateral entre eles

95% da produgao do
sal marinho sdo da
regiao

Provocam efeito

Governanga bilateral

Empresa ¢ independente do fornecedor, porém ha
dependéncia bilateral entre eles

Sal ¢ essencial para
fabricaco industrial
de 104 produtos

Provocam efeito

Governanga bilateral

Empresa ¢ independente do fornecedor, porém ha
dependéncia bilateral entre eles

Industrias correlatas e de
apoio

Fornecedores de
longo prazo

Recebem e causam
efeito

Frequéncia

Programagio com fornecedor

Governanga bilateral

Segue a mesma politica de compra, porém diversifica nas
especificagdes

Inexisténcia de contrato com fornecedores de insumo

Cotagao para escolher fornecedor

Contrato com fornecedores de servico e de insumo

Incerteza

Veracidade nas informagdes de compra

Racionalidade limitada

Empresa conhece o fornecedor

Identifica os atributos de negociagdo com o fornecedor

Oportunismo

Informacdo de fornecedor ¢ acessivel

Informagdo de fornecedor atende as expectativas

Industrias correlatas e de apoio

Parceria entre fornecedor e empresa

Governanga bilateral

Contrato com
fornecedores de

Recebem e causam

Frequéncia

Programagio com fornecedor

Industrias correlatas e de apoio

Fornecedores de longo prazo

efeito Parceria entre fornecedor e empresa
servigo e de insumo < >
Governanga bilateral Negocia com fornecedor para menos de um semestre
L . Fornecedores de longo prazo
Cotagio para Industrias correlatas e de apoio P T2 ontre T a
Governanga bilateral arceria entre fornecedor e empresa
escolher fornecedor . .
Recebem e Governanga bilateral Negocia com fornecedor para menos de um semestre
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causam efeito

Fornecedores alternativos

<>
Principais Dependéncia por restrigao de fornecedor
Industrias correlatas e de fornecedores estao Provocam efeito G bil ! -
apoio fora da Regidio —_— overnanga bilateral Empresa ¢ independente do fornecedor, porém ha
Potiguar dependéncia bilateral entre eles
. Provocam efeito Dependé
Industrias correlatas e de Fornecedores . P
. X Governanga bilateral
apoio restritos

ncia por restri¢do de fornecedor
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Di a Cddigos Influéncia Di ao Codigo
X Importante conhecer os fornecedores
Governanga bilateral
Inf 50 d Recebem e causam Fornecedor cumpre negociagdo
nformagdo de . - - —
Oportuni f d gt de efeito Incerteza Veracidade nas informagdes de compra
portunismo ornecedor atende as < >
expectativas Parceria entre fornecedor e empresa
Industrias correlatas e de apoio
Fornecedores de longo prazo
Parceria entre fornecedor e empresa
5 Recebem e causam Industrias correlatas e de apoio
Informagdo de foit P Fornecedores de longo prazo
Oportunismo fornecedor ¢ cletto
acessivel <+—> Governanga bilateral Fornecedor cumpre negociagao

Incerteza

Veracidade nas informagdes de compra

Governanga bilateral

Negocio com
fornecedor para
menos de um
semestre

Recebem e causam
efeito

+“—>

Governanga bilateral

Inexisténcia de contrato com fornecedores
de servigo

Inexisténcia de contrato com fornecedores
de insumo

Contrato com fornecedores de servigo e
insumo

Cotagao para escolher fornecedor

Segue a mesma politica de compra, porém
diversifica nas especificagdes

Incerteza

Veracidade nas
informagdes de
compra

Recebem e
causam efeito

+“—>

Industrias correlatas e de apoio

Parceria entre fornecedor e empresa

Fornecedores de longo prazo

Racionalidade limitada

Identifica os atributos de negociagdo com o
fornecedor

Empresa conhece o fornecedor

Oportunismo

Informagdo de fornecedor atende as
expectativas

Informagdo de fornecedor ¢ acessivel

Governanga bilateral

Importante conhecer os fornecedores

Fornecedor cumpre negociagao

Empresa é
independente do

Provocam efeito

Governanga bilateral fornecedor, porém ha —> Governanga bilateral Fornecedores alternativos
dependéncia bilateral
entre eles
. . Empresas interagem no setor
Recebem e Industrias correlatas e de apoio

Racionalidade limitada

Empresa conhece o
fornecedor

causam efeito

Parceria entre fornecedor e empresa

Fornecedores de longo prazo

Incerteza

Veracidade nas informagdes de compra

Governanga bilateral

Importante conhecer os fornecedores

Racionalidade limitada

Identifica os
atributos de
negociagdo com o
fornecedor

Recebem e
causam efeito

<+“—>

Governanga bilateral

Importante conhecer os fornecedores

Industrias correlatas e de apoio

Parceria entre fornecedor e empresa

Fornecedores de longo prazo

Incerteza

Veracidade nas informagdes de compra

Governanga bilateral

Inexisténcia de
contrato com
fornecedores de
insumo

Recebem e
causam efeito

+“—>

Governanga bilateral

Negocia com fornecedor para menos de um
semestre

Industrias correlatas e de apoio

Parceria entre fornecedor e empresa

Fornecedores de longo prazo

Fornecedor ndo

Provocam efeito

Oportunismo atende as Governanga bilateral Substitui fornecedor
expectativas —>
Fornecedor Governanga bilateral Substitui fornecedor
Racionalidade limitada descumpre Provocam efeito - N i -
negociagio Oportunismo Fornecedor ndo atende as expectativas

Governanga bilateral

Importante conhecer
os fornecedores

Recebem e
causam efeito

+“—>

Governanga bilateral

8,0 para a relagdo com o fornecedor

Industrias correlatas e de apoio

Empresas interagem no setor

Parceria entre fornecedor e empresa

Incerteza

Veracidade nas informagdes de compra

Racionalidade limitada

Identifica os atributos de negociagdo com o
fornecedor

Racionalidade limitada

Empresa conhece o fornecedor

Oportunismo

Informagdo de fornecedor atende as
expectativas

Fonte: Elaborada pela autora (2016).
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O setor salineiro procura conhecer os seus fornecedores, a fim de manter uma relacao
de parceria ao IOIlgO do tempo (Empresa conhece o fornecedor ~ €— Parceria entre fornecedor e empresa), dpesar
de eles estarem localizados fora da regido potiguar, visto que eles constroem uma
dependéncia bilateral (Principais fornecedores estdo fora da Regido Potiguar <€— Empresa ¢ independente do fornecedor,
porém hi dependéncia bilateral). A industria do sal segue a mesma politica de compra, porém se
diferencia nas especiﬁcidades de cada negociag:éo (Segue a mesma politica de compra, porém diversifica nas
especificagbes —— Parceria entre fornecedor ¢ empresa), O que caracteriza transagdes ndo padronizadas
(WILLIAMSON, 1979).

Ainda que seja um niimero restrito de fornecedores (Fornecedores restritos — Dependéncia por
restrigio de fornecedor), O setor identifica dois a trés para o processo de cotagdo (Cotagio para escolher
fornecedor ~ 4—  Fornecedores alternativos); @ partir dessa fase, algumas empresas salineiras acordam,
via contrato, com os seus fornecedores (Contrato com fornecedores de servigo e de insumo <4—» Negocia com
fornecedor para menos de um semestre); outras preferem nao formalizar o acordo (Inexisténcia de contrato com
fornecedores de insumo ~ <«€4—  Negocia com fornecedor para menos de um semestre), por conseguinte, iniciam-se as
operacdes de compra. Em virtude da versatilidade das negociacdes, normalmente, fecham as
aquisi¢des para menos de um semestre, as quais sdo renovadas, dependendo da necessidade da
empresa. Todavia, constitui-se, comumente, uma relagdo continua, em razao da especificidade
de ativo da regido norte-riograndense (Regido favorece a produgio de sal marinho ~ €— Empresa ¢ independente do
fornecedor, porém ha dependéncia bilateral entre eles), O que também favorece o fluxo de fornecedores para a

industria salineira (FARINA,1999). Posto isso, corrobora-se a seguinte proposicao:

e O cluster facilita a captag@o de recursos para a organizagao.

As empresas salineiras afirmam que, em situacdes de inconformidades com os seus
fornecedores, eles solucionam o problema na propria negociagao (Parceria entre fornecedor e empresa
Fornecedores de longo prazo), pOr se tratar de uma contratacdo relacional (MACNEIL, 1978).
Entretanto, quando a relagdo ndo mais satisfaz a ambos, substitui-se o fornecedor por outro
(Fornecedor ndo atende as expectativas ~ <€—  Substitui fornecedor), que também faca parte do portfolio da
empresa; caso ndo seja suficiente, eles empregam os meios necessarios para identificar outra
empresa fornecedora.

Na maioria das vezes, as empresas salineiras estdo satisfeitas com a relagdo que
construiram com os seus fornecedores, visto que eles honram o compromisso assumido

(Informagﬁo de fornecedor atende as expectativas — P Fornecedor cumpre negociacﬁo), considerando quc as
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divergéncias, que, porventura, acontecam, ndo causam conflitos que ndo possam ser

resolvidos na propria transa¢do comercial (MACNEIL, 1978).

4.46 RELACAO COM O CLIENTE

A industria do sal ¢ categdrica no que diz respeito a necessidade de conhecer os seus
clientes e suas peculiaridades. Nesse contexto, o diretor da empresa Sal 04 afirma que
otimizar os custos, eliminar perdas e evitar retrabalhos sdo trés fatores que justificam a
importancia de compreender os elementos que envolvem as operagdes de venda. Portanto,
realizar visitas in loco, para acompanhar a estrutura, o potencial e o desempenho do cliente, ¢
basilar para a proximidade dessa relagao.

O diretor da empresa Sal 09 explica o porqué da realizacdo de visitas in loco:

[...] Se eu comecar a atender um cliente grande, de potencial, ndo demora
mais de noventa dias pra mim ir la conhecer, ver a estrutura, ver o
funcionamento, realmente o que o cara esta fazendo no mercado. Até porque
hoje quando vocé... como o sal a gente vende pra trinta, sessenta dias, o
cliente de grande volume, em sessenta dias ele chuta um determinado
volume de dinheiro. Precisa vocé conhecer, pra poder gerar a confianga de
dar o crédito pra ele.

Para o diretor da empresa Sal 02, a dependéncia, entre cliente e empresa salineira,
chega a ser saudavel, quando hd uma parceria reciproca entre ambos. Nesse caso, a
dependéncia estd relacionada a confianca constituida ao longo do tempo. O diretor da empresa
Sal 04 destaca que a dependéncia existente, entre eles, proporciona maior interacdo in loco.

Ele, ainda, elucida que:

Se vocé mantiver essa dependéncia, vocé vai ter sempre um contato com o
cliente com maior frequéncia. Entdo, vocé vai conhecendo ele, conhecendo
[...] Quais fornecedores que ele esta tendo fora vocé, quais os precos que ele
pratica, qual o prego que vocé pode praticar, qual é a qualidade do produto
que vocé pode fornecer. Por isso que é bom ter essa dependéncia, porque
vocé ser independente junto com o cliente vocé ndo sabe o que esta
acontecendo com ele, entdo fica dificil vocé impor uma especificagdo sua
[...] Como é que se diz? Impor seu produto, ndo é?

O diretor da empresa Sal 12 faz a seguinte ressalva:

[...] E assim, tem época que eu sou mais dependente deles, tem época que
eles sdo mais dependentes de mim. Entdo, a gente fica sempre nesse jogo

[-]
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Para os empresarios salineiros, ¢ necessario possuir uma carteira de cliente

diversificada, em razdo da sazonalidade de algumas industrias em determinadas época

do ano. O diretor da empresa Sal 04 ressalta que, em consequéncia de possiveis férias

coletivas, que as industrias possam oferecer aos seus funcionarios, o setor do sal deve

buscar os mais diversos clientes, como industria agropecudria, alimenticia, quimica e

farmacéutica, a fim de que possam garantir a sua producdo e o seu faturamento.

O diretor da empresa Sal 07 explica a importancia de diversificar:

E importante, com certeza. E importante porque se eu tivesse que depender
de um cliente so, ou dois, sei la, se um sair do mercado de repente, ou parar
as atividades, eu estou morto. Né? Aonde eu vou encontrar outro pra
substituir tdo imediatamente assim uma lacuna tdo grande, né.

A industria salineira também celebra contrato com os seus clientes, principalmente,

com o mercado externo e as industrias de grande porte, a fim de que as exigéncias e garantias,

de ambas as partes, possam ser atendidas. No geral, para a venda pulverizada, quando os

clientes estdo localizados no mercado interno, a realizagao do contrato ndo € necessaria. No

entanto, o contrato estd mais para uma formalizagdo de parceria, como explica o diretor da

empresa Sal 12:

E um acordo de parceria. Nio seria um contrato de compra e venda |[...]
Seria acordo de parceria, na venda do nosso produto [...] A nossa empresa
trabalha com produto in natura. Isto é, sal bruto. Ela ndo beneficia o sal.
Entao ela ndo tem cliente final, so tem cliente secundario. Esses clientes, sdo
poucos clientes, sdo quatro clientes, dois instalados dentro da salina, e dois
em Mossoro. A gente estabelece com eles o qué? A produgdo da salina, seja
duzentas mil toneladas de sal, é negociado com eles uma cota pra cada um
deles, de tal maneira que a gente escoe toda nossa produgdo, e formaliza
algumas condi¢oes. Quais sejam, pregos... alguns pardmetros de prego,
variacdo de prego baseada no mercado, em pesquisa do proprio mercado,
alguns servicos que nos prestamos pra eles, a sessdo das instalagoes, no
caso dos que estdo estabelecidos, aqui, dentro da maquina da salina. Ai tem
obrigagoes de qualidade da nossa parte, da qualidade de adimpléncia da
parte deles, e algumas clausulas que sdo ajustadas, de tal forma que a gente
trabalha hoje com... [...] um... escoa toda nossa produgdo... dois... com
pouquissimos clientes... trés... com inadimpléncia zero... S0 problema,
prego. Preco nos temos que acompanhar o mercado pra poder que eles
tenham também condigoes de eles estarem no mercado, né, na ponta, com o
consumidor final. As vezes o consumidor final também intermediarios
também, tem terciarios, até chegar no final. Mas a gente sempre mantém
essa condi¢do. Quando o mercado esta em baixa, tem problemas de prego,
isto é, os pregos ficam tdo baixos que ficam basicamente batendo com os
custos, vocé fica numa situagdo dificil. Vocé tem que manter com eles uma
condicdo, vocé nem tem que procurar alternativas, ndo pode nem procurar
alternativas, por for¢a, ndo tanto do contrato em si, porque o contrato em si
ndo é contrato juridico, nem amarrado, nem fechado, mas eticamente, nos
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somos proibidos de... assim, somos impedidos de procurar alternativas que,
vamos dizer, pudesse nos remunerar mais [...]

A celebracdo de um contrato depende do porte do cliente, de sua exigéncia e do tipo
de produto que estd na negociacdo. Normalmente, para o cliente de marca propria, ha a
realizagdo de um contrato, em virtude das peculiaridades dessa transacdo: um contrato que
fixe as suas exigéncias, bem como as regras que assegurem a empresa salineira o seu
cumprimento.

O diretor da empresa Sal 07 elucida o porqué do contrato:

Entdo, pra garantir o fornecimento, a gente tem o contrato, a gente vai la
com clausulas, que ele é obrigado a nos comprar, a gente compra
embalagem, tudo, e fica a disposicdao deles, entdo eles tem que ter uma
programagdo mensal, e tem que ter a compra obrigatoria, se ndo, a gente
pode fazer o faturamento pra ele do mesmo jeito.

Em se tratando de descumprimento das condigdes de venda no setor salineiro, ha
situagdes em que o cliente adquire um volume grande de sal para ganhar no preco do produto,
porém ele ndo consegue alcangar a demanda pretendida, o que provoca uma reducdo na
quantidade de sal contratada. Todavia, a empresa salineira mantém uma politica de parceria

com o cliente, como elucida o diretor da empresa Sal 02.

[...] Entdo, da mesma forma com os fornecedores, a gente também tem uma
certa flexibilidade quanto a isso, "ah, entdo, vamos compensar isso no
periodo seguinte”, ou "vamos compensar isso em determinado produto”,
"entdo, vamos custear o frete para que a gente possa reduzir o custo”, entdo
a gente procura sempre ter essa flexibilidade.

O diretor da empresa sal 02 também explica que hé ocasides em que a propria empresa
salineira ndo consegue cumprir os seus prazos de entrega, em razdo das dificuldades de
encontrar transporte. E mais, ¢ um transtorno que provoca devolugao de carga ou multas altas,
todavia esse fato representa apenas 2% das vendas realizadas no periodo de um ano.

Outro problema de descumprimento do cliente corresponde aos atrasos de pagamento
ou a negativa de liquidacdo dos boletos bancérios. Dessa forma, o diretor da empresa Sal 04
ressalta que negocia as condi¢des necessarias para que o cliente possa regularizar a sua
situacdo; ja se nao houver interesse por parte dele, procura-se, em ltimo caso, o cartorio, para

protestar os titulos. Na maioria desses casos, a empresa salineira desativa o cliente.
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O diretor da empresa Sal 04 esclarece que, dependendo da relacdo mantida com o
cliente, a organiza¢do, ainda, procura retomar o contato, a fim de realizar um acordo que
possibilite a continuidade dos pagamentos, em consenso com as suas condigdes.

O diretor da empresa Sal 07 exemplifica a diplomacia comercial:

[...] Dele fazer o pedido, a gente colocar na estrada, chegar na porta dele,
ele ndo ter espago pra receber o produto. E ndo teve jeito. E ai a gente da o
nosso jeito, colocar em outro lugar, e tentar ver com o cliente se ele pode
ressarcir o prejuizo, né. Se ndo conseguir, ai tem que dar um jeito comercial
de, numa proxima venda pra ele, tentar recompor, alguma coisa assim. Mas
assim, se ndo for uma coisa muito repetitiva, a gente ndo tem porque deixar
de vender para o cliente, née. Até porque a gente precisa do cliente.

Porém, existem casos de rescisdo contratual, por parte do cliente, quando o sal ndo
estd em conformidade com as suas especificagdes. Isso ocorre, normalmente, em épocas de

inverno, por efeito da umidade, como explica o diretor da empresa Sal 04:

[...] alguns clientes [...] ndo toleram umidade [...] Mesmo a gente com
clausula no contrato, porque até no laudo quimico a gente diz 'composi¢do
podendo variar em épocas de inverno', ndo é? E o cliente ndo fica satisfeito,
a gente ndo consegue atender, e ele rescinde mesmo com a gente, pega outro
fornecedor com outro tipo de produto que passa por um equipamento
diferente que atende a eles e a gente ndo consegue atender.

No que se refere ao investimento necessario para adquirir a maquina, que evite a
umidade no produto, a empresa avalia o quao ¢ interessante, em termos de custo beneficio,
pois a aquisicdo ¢ feita, caso o cliente adquira o sal de forma continua e em grande
quantidade. J4 o diretor da empresa Sal 02 expde a sua insatisfacdo de perder um cliente, pois
conquista-lo requer capital. Ele relata que, por razdes de inconformidade no seu produto, o
seu cliente rescindiu o contrato, e, hoje, ele ¢ um grande comprador, todavia, a empresa, por
mais que invista em recursos especificos, ndo consegue mais capta-lo.

O diretor da empresa Sal 01 justifica essas adversidades:

[...] o mercado é risco, vocé quando trabalha com dinheiro vocé tem que se
submeter a risco. Entdo, vocé, de antemdo, ja sabe que ao negociar vocé tem
essas variaveis, entdo, vocé tem que se submeter, vocé procura reduzir ao
mdximo possivel esses acontecimentos, mas fatalmente aqui e acold
acontece.

A maioria das empresas salineiras fecha suas negociagdes de venda para um periodo
menor de seis meses. O diretor da empresa Sal 07 ressalta que as programacgdes de venda

dependem da vontade do cliente: uns compram somente uma carga de sal, e a sua entrega ¢
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imediata; outros fazem uma programacao de dois meses a frente, e a empresa se adapta ao que
o cliente anseia.

J& o diretor da empresa Sal 09 faz as suas negociagdes de venda diariamente, ou seja,
vende e embarca de forma rdpida; todavia, para clientes que tém potencial de compra, ele
procura programar, no maximo, para dois meses, ou melhor, segura os niveis de preco, para
sessenta dias.

O diretor da empresa Sal 10 faz a seguinte ressalva:

E muito dificil. Ele faz compra a compra, uma a uma. Porque o principal
fator limitador é o transporte. O principal fator limitador ¢ o transporte. Ha
disponibilidade de transporte, ele compra.

Algumas empresas salineiras preferem acordar com os seus clientes uma venda para
um periodo de um a dois anos. O diretor da empresa Sal 02 esclarece que esse periodo ¢
conveniente, visto que had uma série de mudangas, principalmente de custos, que devem ser
vistas nas negociagdes, uma vez que um prazo maior poderia causar problema de ajuste no
prego do sal.

O diretor da empresa Sal 12 acerta com os seus clientes um contrato por tempo
indeterminado, que ele designa de parceria. Nele, sdo fechados termos, como: a pesagem do
sal, o faturamento, os relatorios de peso, a quantidade e o preco. Esses dois ultimos sdo
clausulas moéveis, por efeito das condi¢cdes do proprio mercado.

Ele explica as regras contratuais referentes a pesagem do sal:

[...] excesso de peso... so pra vocé ter uma ideia. Esse cara, aqui, é trinta
toneladas por safra. Ele me paga na saida. Esse sal ja esta moido, ja esta
ensacado, tudo. Mas ai eu vou faturar pra ele o sal grosso, ne. Entdo, ele é
trinta toneladas. So que vocé olha na balanga ai, estda com trinta mil e
quinhentos [...] a gente estabelece uma tolerancia, o que vai dentro da
embalagem, o palete. Entdo, tem uma tolerdncia de excesso de balan¢a que
eu aceito, que eu absorvo, a outra ndo. Mesmo que ele tenha faturado so
trinta mil, eu vou faturar pra ele trinta e trezentos. Ta? Porque eu tenho
trinta e trezentos. Ele botou a mais no saquinho la de um quilo, virou um
quilo e dez, um quilo e vinte. Ele botou a mais, entendeu? Entdo, é esse tipo
de contrato que a gente tem, esses acertos que nos temos.

A relacdo entre clientes e empresarios salineiros ¢ considerada a melhor possivel.
Nessa parceria, estdo envolvidos aqueles que prezam pela qualidade e cumprem efetivamente
o que foi acordado. A ressalva que ¢ feita pelo diretor da empresa Sal 07 corresponde a
dificuldade de repassar aos clientes um preco que pague os custos agregados ao sal, bem

como proporcione uma margem de lucro que rentabilize, adequadamente, a empresa.
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O diretor da empresa Sal 09 elucida que a dificuldade do setor salineiro, em constituir
um preco que pague os seus custos € a sua margem de lucro, estéd relacionada com a auséncia
de organizacdo, no que diz respeito a formar um sindicato forte, que represente a importancia

do setor para o Brasil. Ele esclarece ainda:

Eu acho que falta um sindicato organizado, forte, com pessoas jovens, com
ideias jovens, com disposi¢do pra trabalho, com disposi¢do pra brigar, pra
ir atras do governo, das vantagens, e das obrigacoes também, claro, mas
principalmente das vantagens que o governo pode oferecer a um setor que é
primordial na questdo de producdo petroquimica, petroquimica, pecudria,
frigorificos. O consumo de sal é um mercado imenso, e todos dependem
daqui [...]

Os atributos, em termos de qualidade, preco, prazo de pagamento e peculiaridade do
produto sdo as exigéncias mais frequentes, que se diferenciam, de acordo com o nivel de
especificidade que o cliente solicita. No que diz respeito a politica de captacdo de cliente,
segue-se sempre o mesmo padrdo investigativo; os mais comuns sdo a analise de crédito por
meio da Serasa, o historico do cliente, constituido ao longo do tempo, os representantes da

industria do sal e as visitas in loco.

O diretor da empresa Sal 11 exemplifica dois tipos de clientes:

[...] a gente sempre esta em contato com eles, né, para saber se esta
precisando de sal [...] ou passa e-mail perguntando se vai querer
programagdo para aquela semana, a gente faz mais ou menos uma
programacgdo semanal, sabe? A gente esta sempre procurando eles. [...] ndo
aqueles clientes que sdo excegdo, que fazem uma programa¢do maior, ne.
Mas o dia-a-dia mesmo, a maior parte da nossa clientela, toda semana a
gente esta em contato com eles. Ou eles entram em contato com a gente, ou
a gente entra em contato com eles, ou por telefone ou por e-mail para saber
se eles vdo precisar de sal para aquela... para a proxima semana.
Normalmente a gente bota em uma semana para chegar na outra, né?|...J

A dimensao Contrato relacional — Governanga bilateral, com énfase no cliente, esta
representada pelos codigos: contrato anual com os clientes; carteira de cliente diversificada;
contrato com os clientes para garantir expectativas; negocia com clientes para menos de um
semestre; inexisténcia de contrato com clientes; contratos longos com clientes geram
problemas de gastos; negocia para minimizar prejuizo com o cliente; 9,0 a 10 para a relacao
com o cliente; importante conhecer o cliente; cliente cancela pedido; contrato entre cliente e
salina, que se transformou em parceria, os quais foram relacionados no atlas ti, e deram

origem a seguinte rede, como se pode ver Figura 41:



Figura 41 — Rede estrutura de Governanca Bilateral — Relacdo com cliente
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Fonte: Elaborada pela autora (2016).
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No campo de interagdo da Figura 41, identificam-se as dimensdes: frequéncia,
especificidade de ativo, oportunismo, racionalidade limitada (TCT), indistria correlata e de
apoio e condi¢cdes de demanda (Cluster). Dependendo da representacdo e das suas conexoes,
sejam por meio de codigos que recebam e causem influéncia ou aqueles que somente
provoquem efeito, poderdo determinar a metodologia de contrato, bem como a estrutura de

governanga da industria salineira, conforme Quadro 28:
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Quadro 28 — Rede Estrutura de Governanca Bilateral — Relacdo com cliente/Influéncia dos cédigos

D a0 Cdédigos Influéncia D Cdodigo
. . Recebem e causam . Contrato anual com cliente
. Carteira de cliente N Governanga bilateral ; - -
Governanga bilateral diversificada efeito Contrato com cliente para garantir expectativa
< > Especificidade de ativo Marca de qualidade
Oportunismo Cliente atende as expectativas

Recebem ¢ causam Contrato com cliente para garantir expectativas

Governanga bilateral Contrato a nual com efeito Governanga bilateral
os clientes <4+—> Carteira de cliente diversificada

Oportunismo

Cliente atende as expectativas

Governanga bilateral

Contrato com cliente
para garantir
expectativas

Recebem e causam
efeito

+“—>

Governanga bilateral

Carteira de cliente diversificada

Contrato anual com os clientes

Negocia com cliente para menos de um semestre

Contratos longos com clientes geram problema de
ajustes

Governanga de demanda

Condigdes de venda atendem as expectativas de
negociagdo entre cliente e empresa

Industrias correlatas e de apoio

Parceria entre cliente e empresa

Governanga bilateral

Contratos longos
com clientes geram
problema de ajustes

Recebem e causam
efeito

Governanga bilateral

Contrato com cliente para garantir expectativas

Negocia com cliente para menos de um semestre

Governanga bilateral

Negocia com cliente
para menos de um
semestre

Recebem e causam
efeito

Governanga bilateral

Contratos longos com clientes geram problema de
ajustes

Contrato com o cliente para garantir expectativas

Inexisténcia de contrato com clientes

Recebem e causam

Governanga bilateral

Inexisténcia de contrato com clientes

Contrato, entre cliente e salina, que se transformou

Racionalidade limitada Cliente conhece efeito i
empresa ¢ ) : em parceria :
- Condigdes de venda atendem as expectativas de
Condigdes de demanda L .
negociagdo entre cliente e empresa
Recebem e Inexisténcia de contrato com clientes
causam efcito Governanga bilateral I h li
. . L. Empresa conhece < » mportante conhecer o cliente
Racionalidade limitada pres P - -
cliente Monitora cliente
Condigdes de demanda Cresce com exigéncia do cliente
. Recebem e Cresce com exigéncia do cliente
Identifica causam efeito
Racionalidade limitada informagdes do Condigdes de demanda Condigdes de venda atendem as expectativas de
cliente ¢ > negociagdo entre cliente e empresa
. . o Identifica informagdes do cliente
Racionalidade limitada -
Cliente conhece empresa
Condigdes de venda Recebem e Verifica o cliente
3 . . Contrato, entre cliente e salina, que se transformou
L. atende}n as causam efeito Governanga bilateral 4, q
Condigdes de demanda expectativas de < > em parceria
negociagio entre Contrato com o cliente para garantir expectativas
cliente e empresa . Cliente atende as expectativas
Oportunismo - -
Conhecer cliente gera boas expectativas
Especificidade de ativo Marca de qualidade
. Condigdes de venda atendem as expectativas de
Condigdes de demanda ¢ L . P
negociagdo entre cliente e empresa
Recebem e

Conhecer cliente

Oportunismo gera por expectativas causam efeito Contrato, entre cliente e salina, que se transformou
Governanga bilateral em parceria
Importante conhecer o cliente
. Conhecer cliente Provocam efeito . . . .
Oportunismo gera por expectativas Governanga bilateral Contrato com o cliente para garantir expectativas
. Contrato, entre cliente e salina, que se transformou
Recebem e Governanga bilateral em parceria
Oportunismo Cliente et‘t?jde as causam efeito Contrato anual com os clientes
expectativas - -
Indiistrias correlatas e de apoio Parceria entre cliente e empresa
Recebem e Condicdes de demanda Condigdes de venda atendem as expectativas de
Ovortunismo Cliente atende as causam efeito ¢ negociagdo entre cliente e empresa
P expectativas <+—>

Especificidade de ativo

Marca de qualidade
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Influéncia

Di =

Cddigos

Cdodigo

Governanga bilateral

Importante conhecer
cliente

Recebem e causam
efeito

+“—>

Oportunismo

Conhecer cliente gera boas expectativas

Racionalidade limitada

Monitorar cliente

Verifica o cliente

Visita cliente para buscar informagoes

Empresa conhece cliente

Identifica informagdes do cliente

Condigdes de demanda

Cresce com exigéncia do cliente

Industrias correlatas e de apoio

Parceria entre cliente e empresa

Industrias correlatas e de
apoio

Clientes de longo
prazo

Recebem e causam
efeito

Governanga bilateral

Inexisténcia de contrato com clientes

Contrato, entre cliente e salina, que se transformou
em parceria

9,0 a 10,00 para a relagdo com o cliente

Especificidade de ativo

Marca de qualidade

Provocam efeito

—>

Industrias correlatas e de apoio

Parceria entre cliente e empresa

Clientes de longo prazo

Condigdes de demanda

Cresce com
exigéncia do cliente

Recebem e causam
efeito

<+“—>

Especificidade de ativo

Marca de qualidade

Racionalidade limitada

Empresa conhece empresa

Identifica informagdes do cliente

Verifica o cliente

Visita cliente para buscar informagdes

Governanga bilateral

Importante conhecer o cliente

Governanga bilateral

Cliente cancela
pedido

Recebem e causam
efeito

+“—>

Racionalidade limitada

Nao conhece 100% os clientes

Cliente descumpre negociagao

Oportunismo

Informagéo do cliente ndo ¢ 100% acessivel

Governanga bilateral

Cliente cancela
pedido

Provocam efeito

—

Governanga bilateral

Negocia para minimizar prejuizo com o cliente

Informagdo do

Recebem e
causam efeito

Racionalidade limitada

Nao conhece 100% os clientes

Cliente descumpre negociagao

Oportunismo cliente ndo ¢ 100% Monitorar cliente
acessivel
Governanga bilateral Cliente cancela pedido
Informagdo do
Oportunismo cliente nao ¢ 100% Provocam efeito Governanga bilateral Negocia para minimizar prejuizo com o cliente

acessivel

. 9,0 a 10,00 para a Recebem ¢ L . Parceria entre cliente e empresa
Governanga bilateral laci i causam efeito Industrias correlatas e de apoio
relagao com o cliente <—> Clientes de longo prazo
Racionalidade limitada Cliente conhece empresa
L. 3 Clientes de longo prazo
Industrias correlatas e de apoio - -
Contrato, entre Parceria entre cliente e empresa
. cliente e salina, que Recebem e Cli s :
K . iente atende as expectativas
Govemnanga bilateral se transformou em causam efeito Oportunismo - P -
parceria ¢ ) Conhecer cliente gera boas expectativas
. Condigdes de venda atendem as expectativas de
Condigdes de demanda L .
¢ negociagdo entre cliente e empresa
Governanga bilateral Contrato com o cliente para garantir expectativas
Racionalidade limitada Verifica o cliente
Governanga bilateral 9,0 a 10,00 para a relagdo com o cliente
L. . . Recebem e Oportunismo Cliente atende as expectativas
Industrias coq‘elatas e de Parceria entre cliente causam efeito Governanga bilateral Importante conhecer o cliente
apoio ¢ empresa < > Governanga bilateral Contrato, entre cliente e salina, que se transformou

em parceria

Industrias correlatas e de apoio

Clientes de longo prazo

Governanga bilateral

Inexisténcia de contrato com clientes

Especificidade de ativo

Marca de qualidade

Industrias correlatas e de
apoio

Parceria entre cliente
e empresa

Provocam efeito

Racionalidade limitada

Identifica informagdes do cliente

Racionalidade limitada

Cliente descumpre
negociagdo

Recebem e
causam efeito

+“—>

Governanga bilateral

Cliente cancela pedido

Oportunismo

Informagéo do cliente ndo ¢ 100% acessivel

Racionalidade limitada

Cliente descumpre
negociagdo

Provocam efeito

Governanga bilateral

Negocia para minimizar prejuizo com o cliente
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Di a0 Cdédigos Influéncia Di a Cdodigo
95% da produgao do .
s . d v Provocam efeito L. . . .
Especificidade de ativo sal marinho sdo da Industrias correlatas e de apoio Parceria entre cliente e empresa
regiao

Sal ¢ essencial para

Especificidade de ativo fabricacdo industrial Provocam efeito Industrias correlatas e de apoio Parceria entre cliente e empresa
de 104 produtos —P
Regido favorece Provocam efeito . .
e . < P . Parceria entre cliente ¢ empresa
Especificidade de ativo produgao de sal > Industrias correlatas e de apoio

marinho

Especificidade de ativo 95% da produgdio do

sal marinho sdo da
regiao

Recebem e causam o . Sal ¢ essencial para fabricagdo industrial de 104
. Especificidade de ativo
efeito produtos

+“—>

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

O setor salineiro procura negociar com os seus clientes, em situagdes de discordancia,
para amenizar os prejuizos que, por acaso, venham a 0correr (Cliente cancela pedido ~ ——  Negocia para
minimizar prejuizo com o cliene). NO SeU processo de captacdo de cliente, os empresarios buscam
identificar suas informagées, visita-los (Empresa conhece cliente ~ <¢— Importante conhecer o cliente), bem
como incentiva-los a conhecer o processo de produgdo do sal (Cliente conhece empresa <«—>
Contrato, entre cliente e salina, que se transformou em parceria). Vale ressaltar a importéncia de conhecé-los para
construir uma contratacdo relacional (MACNEIL, 1978), bem como reduzir os custos de
transa¢do econdmica.

Embora os empresarios salineiros, em um momento inicial do negocio, ndo conhegam
totalmente as informagdes do cliente (informagio do cliente ndo ¢ 100% acessivel ~ €—Fp Nao conhece 100% os clientes ),
eles se preocupam em manter uma relacdo que atenda as expectativas de ambas as partes e,
assim, possam favorecer a sua continuidade (Condigées de venda atendem as expectativas de negociacdo entre cliente
e empresa <€— Contrato, entre cliente e salina, que se transformou em parceria). Para tanto, eles inovam o seu
processo de producdo e de gestdo, a fim de se tornarem atraentes aos anseios da sua carteira
de clientes, o que ¢ consequéncia de uma demanda sofisticada e exigente, resultando no
crescimento do proprio Setor (Cresce com exigéncia do cliente  ¢—»  Marca de qualidade ). Porter (1993) afirma
que a génese da demanda interna determina como as empresas apreendem, decodificam e
respondem aos anseios do cliente.

Todavia, ao longo do tempo, os empresarios salineiros passam a conhecer melhor os
seus clientes, haja vista que eles 0os monitoram (Empresa conhece cliente 4€—  Monitora cliente), para
construir uma relagdo duradoura entre ambos (Clientes de longo prazo ~ ——p» Contrato, entre cliente e salina, que se
transformou em parceria) € Minimizar 0s custos de transacdo econdmica. Dessa forma, algumas
organizacdes salineiras celebram contratos com os seus clientes, por um periodo de um ano
(Contrato anual com os clientes = <¢—P Contrato com cliente para garantir expectativas); outros, para menos de um

semestre (Negocia com cliente para menos de um semestre <€— Contratos longos com clientes geram problema de ajustes) c,
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ainda, ha aqueles que priorizam a contratagdo sem formaliza-la (Inexisténcia de contrato com clientes
Empresa conhece cliente).

Contudo, a industria do sal busca realizar contratos a médio e a curto prazos, para que
ndo ocorram problemas de ajustes, principalmente no pre¢o do produto (Contratos longos com clientes
geram problema de ajustes €—  Contrato com cliente para garantir expectativas). Acordos formais ou informais sao
fechados, no setor salineiro, com o proposito de garantir os desejos das partes envolvidas na
negociacdo que, independentemente da sua natureza, geralmente, transforma-se em parceria
ao IOIlgO dos anos (Condigées de venda atendem as expectativas de negociagio entre cliente e empresa ~ ¢—p Contrato, entre
cliente e salina, que se transformou em parceria); consequentemente, favorece a redugﬁo dos custos de
transacdo econdmica. Dessa forma, a recorréncia das negociacdes entre os agentes facilita
maior coordenacao e menos incerteza das informacdes (PORTER, 1998).

A recorréncia das transagdes acontece em virtude de a regido norte-riograndense ser
propicia para a produg@o salineira (Rregiao favorece produgio de sal marinho ——  Parceria entre cliente ¢ empresa), & qual
¢ responsavel por 95% de todo sal produzido no Brasil (95% da produgao do sal marinho séo da regiao —»
Parceria entre cliente ¢ empresa). SUA Mmatéria-prima ¢ empregada para a producdo industrial de 104
produtos das industrias alimenticia e de transformagao (sal ¢ essencial para fabricacdio industrial de 104 produtos
—>  Parceria entre dliente ¢ empresa), além dos esfor¢os aplicados no desenvolvimento de um produto
com um grau de pureza de 99,88% de cloreto de sodio, o que evidencia, assim, a sua primazia
para a captagdo de clientes (Marca de qualidade =~ ——  Parceria entre cliente ¢ empresa), COrroborando, dessa

forma, com a proposi¢ao abaixo:

¢ O cluster facilita a captag@o de recursos para a organizacao.

Além de proporcionar, também, crescimento e desenvolvimento econdmico do Pais e
do Estado do Rio Grande do Norte, a notoriedade da regido caracteriza a especificidade de
ativo da industria salineira (95% da produgio do sal marinho sao da regizo ~ q—p Sal é essencial para fabricagio industrial de 104
produtos), CUjo fato € a razdo que compreende a promessa acordada entre as partes que
participam da negociacao (Pparceria entre cliente ¢ empresa  €—>  Contrato, entre cliente ¢ salina, que se transformou em parceria ) ;
nesse caso, os agentes estdo realmente agindo bilateralmente (WILLIAMSON, 1981).

Com base nas conexdes das Figuras 40 e 41 e dos Quadros 27 e 28, identifica-se que a
frequéncia das transacdes, a necessidade de o setor conhecer os fatores que envolvem as
operacdes de venda e a especializacdao da regido na producao do sal orientam esta pesquisa a
afirmar que a industria do sal compreende a estrutura de governanga bilateral, pautada na

contratacdo relacional, o que pode ser representado na Figura 42:
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Figura 42 — Estrutura de Governanca Bilateral
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Fonte: Elaborada pela autora (2016).

4.47 INTEGRACAO VERTICAL

A integracdo vertical ¢ a aglutinacdo do encadeamento produtivo, logistico, vendas e
diversos outros segmentos econdmicos tecnologicamente diferenciados nas demarcacdes de
uma mesma organizacdo. Dessa forma, as entidades acreditam que ¢ proficiente realizar
internamente uma parcela relevante dos processos administrativos, produtivos, logistico e de
marketing, no lugar de admitir uma sucessao de empresas independentes (PORTER, 2004).

Nessa perspectiva, algumas empresas salineiras optaram em controlar todo seu
processo de producdo, ou seja, desde a extracdo ao refino do sal. O diretor da empresa Sal 12
elucida que essa decisdo surgiu a partir da inadimpléncia que existia no setor. Ele ressalta que,
hé vinte anos, as salinas apenas produziam sal grosso, e as fases de moagem e refino eram
realizadas na cidade de Mossor6/RN. Todavia, os clientes refinadores ndo correspondiam
pontualmente aos prazos de pagamentos; entdo, o setor tomou a decisdo de acoplar ao seu
processo de produgdo, as fases de moagem e refino, consequentemente as empresas salineiras
reduziram o seu custo de transa¢do econdmica. Desse modo, hoje, uma parte do setor ¢
totalmente verticalizada e outra parcialmente.

Para Porter (2004), o setor salineiro optou em aproveitar as determinagdes internas em
substitui¢do da utilizagdo de transagcdes de mercado, a fim de alcangar os seus objetivos
economicos. Das catorze empresas que participaram da pesquisa, seis sdo totalmente

integradas, sete sdo parcialmente e, somente, uma trabalha apenas a fase de extra¢dao do sal.
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Ressalta-se, portanto, que ha um predominio, no setor salineiro, de empresas verticalizadas.
Algumas empresas salineiras, que s6 extraem ¢ moem o sal, realizam a sua produ¢do apds a
venda; j& outras, que além de extrair, também refinam, efetivam suas vendas depois da
producdo. Segundo o diretor da empresa Sal 02, o processo de moagem ¢ rapido e simples,
somente ha trituragdo e adicdo de aditivos, o que favorece a sua producdo ser em funcdo das
vendas. Porém, o de refino requer selecdo de graos, aquecimento, aditivagdo e estocagem, ou
melhor, corresponde a um processo lento, entdo propicia que a venda seja em funcdo da
produgao.

O diretor da empresa Sal 07 explica o0 momento em que aciona o processo de

producao:

[...] Existe uma programagdo... a gente tem o0s pedidos na mdo,
programamos o que precisamos produzir, passamos pra industria e ela
produz, e a gente [...] quando esta sem pedido, ai ndo, ai a gente costuma
produzir aquilo que mais sai, né, pra deixar em estoque, preparado, pra
quando voltar ao normal, a gente estar estocado e ndo ter problema pra ndo
ter muito atraso nos embarques, ndo demorar muito pra embarcar, pra
carregar, né, porque a demanda é muito grande.

O diretor da empresa Sal 08 afirma que, para atender ao mercado no momento da sua
necessidade, ele estoca o produto na sua fase bruta, até porque € preciso produzir uma série de
tipos de sal, visto a especificidade do cliente.

O diretor da empresa Sal 10 faz a seguinte ressalva:

O sal ele ¢ produzido na salina, lavado e estocado na salina. E onde tem um
volume maior de estoque, é no sal da salina. Vocé pode beneficiar e vender
o sal beneficiado, ai ¢ pinga pinga, contato de cliente a cliente. Ou vocé
pode vender para o terceirizador. Quer dizer, ¢ um outro... que é SO
beneficiador, ele ndo produz, ele vai comprar o sal so pra beneficiar. Ai a
distribui¢do, quer dizer, vocé fez a negociac¢do, vendeu o sal ao cliente, ele é
quem vai retirar o sal de dentro da salina. Ele tem o proprio transporte dele
pra retirar. Vocé ndo entrega, ele tem o transporte dele pra retirar.

O diretor da empresa Sal 05 destaca a dificuldade de realizar a distribuicdo do sal no
momento devido, resultando em atrasos e reducdo do prego do produto. Ele relata que ndo ha,
no setor salineiro, uma rede de distribuicdo de custo favordvel para a industria do sal, em
consequéncia das condi¢cdes de infraestrutura, em termos de facilidade de movimentagdo de
carga maritima e rodovias. Ele ressalta ainda:

[...] Entdo a nossa, a produgdo hoje, o beneficiamento de sal é muito,
embora tenha uma boa produgdo, em quantidade, mas a produtividade
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mesmo ali, o custo de produgdo é muito alto em relagdo ao que se vé fora
daqui.

Esta pesquisa demonstrou que as empresas salineiras, em razdo das suas
especificidades e da dependéncia reciproca entre as partes envolvidas, pautada na contratacao

relacional, tendem a atuar de maneira integrada, o que corrobora com a seguinte proposicao:

¢ O cluster ¢ uma alternativa mais eficiente para a integracao vertical.

O principal impulsionador para a integragao vertical corresponde a especificidade de
ativos, o que ¢ a génese da dependéncia bilateral (WILLIAMSON, 1985). Ele explica que a
dimensdo do risco depende das caracteristicas dos ativos e das particularidades da
contratacdo. Entdo, a partir do momento em que ha aumento na especificidade de ativos, a
tendéncia ¢ que o controle se direcione para a organizagao interna

Uma empresa, que faz parte de um cluster, pode obter, agilmente, o que precisa para
buscar inovagdes, bem como os fornecedores e parceiros locais podem ficar envolvidos no
processo de inovagdo, assegurando uma melhor adequacdo as necessidades dos clientes
(PORTER, 1998).

Os clusters sdo favoraveis para a constituicdo de novos negocios, devido a uma
variedade de motivos: primeiro, a percep¢ao de falhas em produtos ou servigos ¢ facilitada
para os individuos; segundo, as barreiras a entrada sdo reduzidas em relacdo a outros lugares;
terceiro, 0s ativos necessarios: capacidades, insumos e funciondrios sdo notadamente
disponiveis; quarto, as instituicdes financeiras e investidores ja estdo intimamente
relacionados, podendo requerer um prémio menor sobre o capital (PORTER, 1998).

Portanto, o cluster forma um mercado local atrativo caracterizado pela redugdo dos
riscos percebidos, que, em muitas situacdes, ¢ uma opc¢do adequada para a integracdo vertical
(PORTER, 1998). Ele também argumenta que a percep¢ao empreendedora deve alcancar um
horizonte além dos limites organizacionais, com estratégias que proporcionem uma Vvisao
externa do ambiente.

Entdo, muitas organiza¢cdes novas preferem que o seu desenvolvimento acontega no
interior de um cluster, por ja existir uma base de clientes concentrada, que reduz o risco
iminente e por simplificar a identificagdo das oportunidades de mercado (PORTER, 1998).

No entanto, identificou-se, no cluster salineiro do Rio Grande do Norte, a necessidade de
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reforcar a forga coletiva, a fim de facilitar as conquistas necessdrias para o crescimento e

desenvolvimento do setor, bem como minimizar os custos de transagdo ex-ante e ex-post.

Conforme descricdo e discussdo da pesquisa, segue o Quadro 29, que elenca os

pressupostos comportamentais e atributos de transacdo, com as suas respectivas proposigoes:

Quadro 29 — Proposi¢coes da Relacio entre Cluster e Custo de Transac¢io Econdmica

Custo de Transacio Econémica

Pressupostos Relacdo com os | Proposicdes Relacio com os Proposicoes

comportamentais fornecedores clientes
O elo de amizade e o vinculo O elo de amizade e o vinculo
comunitario, proporcionados pelo comunitario, proporcionados pelo
cluster, minimizam a cluster, minimizam a racionalidade
racionalidade limitada. limitada.

Racionalidade Limitada

Corrobora As empresas que fazem parte de Corrobora As empresas que fazem parte de um
um cluster possuem um custo de cluster possuem um custo de transa¢ao
transagao menor, por haver um menor, por haver um capital de
capital de relacionamento entre relacionamento entre elas, o que
elas, o que contribui para o contribui para o fortalecimento do
fortalecimento do cluster. cluster.

Oportunismo O elo de amizade e o vinculo O elo de amizade e o vinculo
comunitario, proporcionados pelo comunitario, proporcionados pelo
cluster, minimizam o cluster, minimizam o oportunismo na
oportunismo na industria do sal. industria do sal.

Corrobora As empresas que fazem parte de Corrobora As empresas que fazem parte de um

um cluster possuem um custo de
transa¢do menor, por haver um
capital de relacionamento entre
elas, o que contribui para o
fortalecimento do cluster.

cluster possuem um custo de transagao
menor, por haver um capital de
relacionamento entre elas, o que
contribui para o fortalecimento do
cluster

Atributos de Transag¢io

Relacdo com os

Proposicdes

Relac¢do com os

Proposicoes

fornecedores clientes
Especificidade de Ativo Especificidade de ativo facilita a Especificidade de ativo facilita a
Corrobora recorréncias das transagdes entre Corrobora recorréncias das transagdes entre os
0s agentes agentes
A frequéncia de transagdes entre
as organizagdes que estao A comunicagdo existente, no cluster,
Corrobora envolvidas no cluster minimiza a reduz a incerteza da informagao sobre o
Incerteza incerteza de informacgao do ambiente.
ambiente.
Fazer parte do cluster simplifica a
A comunicagio existente, no Corrobora negociagao e consequentemente
cluster, reduz a incerteza da minimiza os custos de transagao.
informagao sobre o ambiente.
Fazer parte do cluster simplifica a
negociagdo e consequentemente
minimiza os custos de transacao.
A frequéncia de transagdes entre A frequéncia de transagdes entre as
as organizagdes que estao organizagdes que estdo envolvidas no
envolvidas no cluster minimiza a cluster minimiza a incerteza de
incerteza de informagéo do informagdo do ambiente.
Frequéncia Corrobora ambiente.
Corrobora O bom relacionamento das empresas
O bom relacionamento das que participam de um cluster pode
empresas que participam de um significar um baixo custo de transa¢ao
cluster pode significar um baixo econdmica.
custo de transagdo econdmica.
Fazer parte do cluster simplifica a
Fazer parte do cluster simplifica a negociagdo e consequentemente
negociagdo e consequentemente minimiza os custos de transa¢ao
minimiza os custos de transagdo
Estrutura de governanca | Corrobora O cluster facilita a captacdo de Corrobora O cluster facilita a captagio de recursos

bilateral

recursos para a organizagio

para a organizagio

Integracgao vertical

As empresas que participam do cluster tendem a atuar de maneira integrada, portanto, corrobora-se a proposi¢ao

seguinte: O cluster ¢ uma alternativa mais eficiente para a integracdo vertical

Fonte: Elaborada pela autora (2016).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Com o proposito de identificar a relagdo dos custos de transacdo econdmica com 0
cluster de salina no Rio Grande do Norte, buscou-se, inicialmente, mapear a industria do sal, a
fim de posicionéd-la no diamante de competitividade do Estado. Decorrente deste objetivo,
utilizou-se o célculo de Gini Locacional, tomando como base as mesorregides: Oeste
Potiguar, Centro Potiguar, Agreste Potiguar e Leste Potiguar, cujos resultados apresentaram
um coeficiente de Gini proximo de 0,76, para variavel base (geracdo de empregos), e 0,71
para varidvel controle (numero de estabelecimentos). Portanto, esse efeito configura,
irrefutavelmente, a existéncia da concentra¢do espacial da industria de sal no Estado do Rio
Grande do Norte.

Além desse indicador, empregou-se também o indice de especializa¢ao (QL), a fim de
identificar a especificidade da regido norte-riograndense para a atividade salineira. Com o
calculo do QL, verificou-se que a mesorregido Oeste Potiguar do Estado do Rio Grande do
Norte obteve um resultado maior do que a unidade, para a variavel base (geragdo de emprego)
e para varidvel controle (nimero de estabelecimentos). Sugere-se que essa area geografica
possui um maior nimero de emprego, referindo-se a sua importincia para a estrutura
produtiva do Estado. Desse modo, pode-se afirmar que o cluster salineiro estd situado,
principalmente, na mesorregido Oeste Potiguar do Rio Grande do Norte.

Vale salientar que a Mesorregidao Oeste Potiguar responde por 3.067 empregos,
gerados pela industria do sal, e 83 estabelecimentos salineiros no Estado do Rio Grande do
Norte, evidenciando-se a microrregido Mossord, com 2.709 empregos, criados pelo setor, e
com 70 organizacdes que trabalham com o sal.

Por consequéncia, ratifica-se a existéncia do cluster salineiro na regido norte-
riograndense, bem como propicia sinais a respeito da estrutura e da especializacdo da pratica
salineira, o que denota a sua importancia e singularidade para o crescimento e
desenvolvimento do Estado.

O cluster salineiro do Rio Grande do Norte esta localizado no litoral setentrional, o
que lhe proporciona condi¢des favoraveis, como: alta salinidade das 4guas, que ocorre em
virtude do baixo indice de precipitagdo pluviométrica; os frequentes ventos singulares do
clima tropical; terreno plano, abaixo do nivel do mar, que beneficia a economia de
bombeamento e a sua impermeabilidade, a qual promove a retencdo da dgua do mar, bem

como as temperaturas elevadas, que apressam a evaporagao solar. Por efeito, proporcionam ao
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Rio Grande do Norte o status de ser sui generis para a producdo, em grande escala, do sal
marinho.

Da producdo de varios tipos de sal no Brasil, aproximadamente, 78% representam sal
marinho. Desses, o Estado do Rio Grande do Norte responde por 95% do sal produzido no
Pais, sendo: duas empresas responsaveis por 49% da produ¢do; quinze, por 48%, e as
microempresas, por 3%. Logo, afirma-se que dezessete organizagdes salineiras explicam,
expressivamente, a producgdo de sal no Estado.

A industria do sal do Rio Grande do Norte dé preferéncia ao mercado interno; todavia,
com a extensa estiagem, na regido, com as dificuldades encontradas no transporte maritimo e
rodoviario e com a confianca do mercado externo na producdo salineira da regido norte-
riograndense, o setor retoma as exportagdes com mais vigor; por conseguinte, aumenta o nivel
de exportacdo do Estado. Porém, o mercado internacional ainda ndo ¢, para a industria do sal,
uma primazia.

Em se tratando de importacdo, a regido norte-riograndense ¢ auto-suficiente na
producao salineira; entretanto falta apoio governamental para a industria do sal se tornar mais
competitiva e, assim, concorrer com o sal chileno, que entra no Brasil, e serve as regides Sul e
Sudeste. Hoje, a industria salineira supre a necessidade de 104 produtos, dos 150 artigos
fabricados nas industrias alimenticia e de transformagao, que precisam de cloreto de sddio.

A fim de atender a essa demanda, ¢ imperativo a presenca de fatores que possam
aumentar a competitividade da industria salineira. Para tanto, as empresas capacitam os seus
funcionarios; todavia, o conhecimento adquirido ¢ disseminado ao setor, por meio da
mobilidade de competéncia existente na industria; por consequéncia, cria uma das mais
importantes condi¢des de produgao, a qualificacdo humana.

No que se refere a tecnologia, o centro fornecedor fica localizado, sobretudo, nas
regides Sul e Sudeste. Do que ¢ fornecido, 60% dos equipamentos sdo voltados,
exclusivamente, para suprir os anseios das organizacdes salineiras; o restante do maquinario,
principalmente aquele utilizado no refino do sal, ¢ direcionado para industria de graos; logo,
precisa ser adaptado com material que suporte a oxidacdo do sal, a fim de que as maquinas
ndo se depreciem rapidamente.

Com base nesse contexto, pode-se enfatizar que ndo ha centros de pesquisa na regiao
norte-riograndense, que acomodem a tecnologia a efetiva necessidade da industria salineira,
bem como a inove para o avango da competitividade do setor, apesar da existéncia de
expressivas universidades no Estado. Portanto, a industria do sal busca conhecimento, por

meio de feiras que ocorrem no Brasil e no Exterior.
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Em se tratando de subsidio financeiro, identificou-se que as empresas salineiras
empregam recursos de instituicdes bancdrias, que ndo sdo sui generis para o setor; por
conseguinte, causam dificuldades de suprimentos financeiros para a sua continuidade. Embora
a industria salineira possua 99,88% de pureza de cloreto de sddio e responda por 95% de todo
sal marinho produzido no Brasil, o setor ainda precisa reforgar a sua for¢a coletiva, a fim de
que possa favorecer as melhorias necessarias para a competitividade da industria.

A imposi¢do da demanda por um sal de qualidade ndo ¢ uma caracteristica somente
para o consumo humano, mas também para o consumo animal. Porém, o preco praticado pela
industria ndo compensa, atualmente, os investimentos realizados no setor, em razdo do grande
volume de sal ofertado no mercado interno. Hoje, a industria salineira negocia seu produto
para, aproximadamente, todo o territério nacional, compreendendo a industria alimenticia,
pecuarista e quimica. A industria atende ao cliente, em todas as suas especificidades, ou seja,
da embalagem a caracteristicas termométricas; para tanto, busca inovar em tecnologias, que
minimizem custos e proporcionem maior valor agregado ao produto, a fim de tornar a
organizacdo salineira mais competitiva.

Orgdos ambientais, principalmente Idema e Ibama, sio arcaicos e morosos, nio
atribuindo, ao setor, a agilidade devida. Verificou-se, também, que eles mais impdem do que
orientam as organizacdes; em consequéncia, dificultam a relacdo de parceria. No que diz
respeito a relagdo entre as empresas salineiras e os fornecedores de insumos, pode-se afirmar
que a maioria se concentra fora do Estado do Rio Grande do Norte. Eles proveem a industria
com embalagem, o principal item de custos; o iodo, adquirido fora do Pais, e o ferrocianeto,
um antiumectante. Porém, em virtude das suas especificidades, os fornecedores sdo restritos;
todavia, possuem uma relagdo de parceria com a industria do sal.

A relagdo com o cliente, comumente, ¢ continua, apesar de ele estd em um centro
consumidor distante. A sua satisfagdo tem a génese na singularidade que ¢ proporcionada pela
industria do sal; em razdo disso, as empresas salineiras conseguem constituir uma parceria ao
longo do tempo, que supra a necessidade de ambas as partes. Contudo, as peculiaridades da
demanda instigam o setor a se reinventar sucessivamente, com tecnologias que tragam
melhorias aos processos produtivo, logistico e de gestdo, a fim de que possa estar ofertando a
exceléncia desejada.

O dom de empreender ¢ uma especialidade da industria do sal, visto que a sua
concepcao foi também a partir da aspiracdo de pessoas que desejavam constituir o seu proprio
negocio. Logo, o setor ¢ formado por empresarios que receberam a atividade salineira por

heranga, bem como por individuos que o conceberam a partir de uma idealizagao.
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O talento de se reestruturar diante das adversidades também ¢ uma virtude dos
empresarios salineiros, que procuram recriar contextos a frente da atual crise que aflige o
setor. Conhecedor de suas demandas, eles buscam planejar estrategicamente, a curto e a
médio prazos, a fim de deliberar dire¢des que vislumbrem posi¢cdes adequadas perante a
caréncia de apoio governamental, de infraestrutura eficiente e de coesdo da industria do sal.

Diferengar-se ¢ o mecanismo basilar para o setor salineiro enfrentar a concorréncia
interna. Dessa forma, os empresarios procuram, na qualidade do produto e dos servigos,
driblar os contratempos decorrentes da rivalidade. Todavia, a industria sofre a concorréncia
desigual do sal chileno, haja vista alguns incentivos que sdo propiciados pelo governo
brasileiro, em razdo de acordos bilaterais com o MERCOSUL.

Com a identificagdo dos fatores que condicionam a competitividade da industria
salineira, questionou-se também se a relacdo constituida entre os agentes, que compdem o
setor, facilita a redu¢do dos custos de transagdo econdOmica; isto posto, examinou-se o
primeiro pressuposto comportamental: a racionalidade limitada. Deste modo, constatou-se que
a industria salineira seleciona o seu fornecedor, por meio de cotacdo; para tal, identifica prego,
prazo de entrega e logistica, além de observar a sua condi¢do de responder as singularidades
da industria do sal, em termos de qualidade.

O setor salineiro busca informagdes de compra, mediante consulta ao mercado e
interacdo de conhecimento entre os empresarios salineiros, o que facilita a parceria
consolidada, ao longo do tempo, entre a industria e os seus fornecedores. Da mesma forma,
para conhecer o cliente, a empresa salineira identifica, monitora e realiza visitas in loco, a fim
de perceber as suas necessidades e, assim, atendé-las; como resultado, construir uma ligagdo
de parceria continua entre eles. A vista disso, a relagio de benevoléncia e entendimento reduz
a racionalidade limitada; por conseguinte, demanda um custo de transagdo menor.

A internet ¢ um instrumento que facilita a dissemina¢do do conhecimento dos fatores
de compra no setor salineiro, visto que os fornecedores o disponibilizam por meio de
Websites, além das homologacdes de aquisi¢do serem efetivadas mediante e-mails entre os
agentes. Outro aspecto importante sdo as visitas dos fornecedores a industria salineira,
facilitadas em razdo da especialidade da regido norte-riograndense.

Identificou-se que, apesar de o nimero de fornecedores ser restrito, eles atendem a
toda a cadeia produtiva da industria salineira; assim, o setor os conhece, entende sua
metodologia de negociacdo e de distribui¢do; em consequéncia, facilita a disseminagdo de

suas informagdes entre os empresarios salineiros.
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Isto posto, constata-se que a industria do sal procura conhecer os seus fornecedores;
todavia, a prioridade maior est4 voltada para a percep¢ao das informagdes do cliente: perfil de
pagamento, pontualidade e historico da relacdo constituida com a empresa, ao longo dos anos.
Em casos, em que corresponda a primeira compra do cliente, a industria o conhece a partir de
pesquisas que identifiquem a sua saude financeira e adimpléncia.

A industria salineira objetiva atender as especificagdes dos clientes na sua plenitude, a
fim de fortalecer a relacdo entre eles e consolidar a parceria. Para tanto, o setor busca
informagdes por meio de internet, pesquisa na Serasa e visitas in loco. Desse modo, o setor
identifica o mercado consumidor do cliente, o seu potencial de crescimento e as suas
perspectivas.

O segundo pressuposto comportamental, visto no setor salineiro, corresponde ao
oportunismo que, em razdo do vinculo de parceria conquistado, ao longo dos anos e da
acessibilidade de informacdo, o cliente vem atendendo as expectativas da industria,
principalmente, no que diz respeito a pontualidade; por consequéncia, também facilita a
disseminagdo de conhecimento entre o cliente e a organizagdo, no tocante ao atendimento e ao
funcionamento do processo produtivo; além disso, simplifica a percepcao da industria, no que
concerne a satisfagdo do cliente com o produto ofertado, o que suaviza o oportunismo entre as
partes envolvidas.

Destaca-se que as informagdes referentes a fornecedores, funciondrios, qualidade de
equipamentos, tecnologias, resultados laboratoriais e condigdes ambientais sdo mais,
facilmente, disseminadas entre os empresarios salineiros; a vista disso, possibilita a
minimizacdo do risco oportunista. Dessa forma, o vinculo continuo constituido, entre
empresas salineiras e fornecedores, propicia a relagdo de amizade e a ligagdo comunitaria;
logo, diminui os custos de transa¢do economica.

No entanto, hd maior dificuldade de interacdo, entre os empresarios, ¢ no que diz
respeito as informacgdes referentes as vendas, em virtude da competitividade interna da
industria salineira. Em se tratando de captagdo de informacao do cliente, existe certa restrigao,
porém, quando o setor demonstra a indispensabilidade de conhecé-lo, para atendé-lo com
exceléncia, essa limita¢do ¢ atenuada. E, ao longo do tempo, a relagdo de parceria ¢ firmada;
consequentemente, as informagdes se tornam acessiveis, e as expectativas sdo atendidas.
Portanto, a afabilidade constituida reduz o risco oportunista entre os agentes; desse modo,
minimiza os custos de transacao econdmica.

Por conseguinte, identificaram-se os atributos de transagdo: primeiro, investigaram-se

as especificidades de ativo da industria; em consequéncia, constatou-se que o setor salineiro
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estd localizado em uma regido propicia a extracdo do sal, a qual possui recursos naturais
abundantes para a sua producdo em grande escala. Essa condigdo facilita a recorréncia da
relacdo entre o setor salineiro, fornecedor e cliente, bem como o comprometimento e a
qualidade da industria salineira constituem a continuidade da parceria ao longo do tempo.
Consequentemente, a especificidade de ativo promove a frequéncia das transagdes entre as
partes envolvidas.

Em se tratando de incerteza, a continuidade da relacdo, entre empresa e fornecedor,
proporciona confianca e, em casos em que ha alguma inconformidade, as partes resolvem na
propria negociacdo. Para tanto, o setor procura identificar e conhecer o fornecedor, a fim de
sanar, em consenso, qualquer inconveniéncia que venha a surgir. A relevancia do fornecedor e
da empresa se conhecerem estd associada a frequéncia das negociagdes, que ¢ natural da
especificidade de ativo da industria do sal. Essa singularidade motiva o setor a formar um
vinculo de parceria, para reduzir o grau de incerteza, bem como agdes oportunistas. Dessa
forma, a recorréncia das transagdes e a interacdo entre os agentes minimizam os custos de
transa¢do econdmica.

No que diz respeito a disseminacdo de informagdes referentes ao cliente, a industria
salineira interage conhecimentos relacionados com a sua conduta, a sua hombridade e a sua
dignidade, para evitar a continuidade de eventos fraudulentos no setor que, porventura,
ocorrem em razdo da inacessibilidade de algumas informagdes; a vista disso, confirma-se que
a comunicacdo e a participagdo das empresas, no cluster, reduzem custos de transacio
economica.

Logo, identificou-se que a relagdo mantida entre empresarios salineiros, clientes e
fornecedores ¢ duradoura, decorrente das proprias caracteristicas especificas da industria. Em
virtude da frequéncia de transagdo entre os agentes, ¢ natural o vinculo, ao longo do tempo,
transformar-se em parceria, o que resulta em baixo custo de transacdo econdmica.

Dessa forma, pode-se afirmar que o setor realiza suas transagdes pautadas na
contratacdo relacional, que tem como men¢do a conexdo dos agentes € 0 seu progresso ao
longo dos anos. Essa modalidade de contratacdo diz respeito a uma “mini sociedade”,
caracterizada por um conjunto singular de preceitos, em um modelo peculiar e Unico, para
cada contrato.

Afirma-se, portanto, que o setor salineiro utiliza a estrutura de governanga bilateral,
sistematizada pela contratacdo relacional, apoiada nas negociagcdes recorrentes, nao
padronizadas, classificadas em mistas e excessivamente idiossincraticas. Desse modo, esta

pesquisa evidenciou que as empresas salineiras, em virtude de sua singularidade e
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bilateralidade entre os agentes, tendem a atuar de forma integrada. Nessa perspectiva,
identificou-se que algumas empresas escolheram regular todo o seu processo produtivo, isto ¢&,
desde a extragdo ao refino do sal. Logo, assevera-se que o cluster salineiro ¢ uma alternativa
eficiente para integracdo vertical.

Todavia, verificou-se a necessidade de reforgar a forga coletiva no setor salineiro, o
que influencia nas conquistas necessarias para o crescimento e desenvolvimento industrial,
por conseguinte, minimiza os custos de transacdo ex-ante e ex-post. Contudo, ratifica-se que
fazer parte do cluster salineiro reduz os custos de transagcdo econdmica, em razdo da relagdo
duradoura, da parceria conquistada, ao longo do tempo, e da dissemina¢do do conhecimento
entre os agentes. Confirma-se, portanto, a proposicao de Porter (1998), quando ele ressalta
que cluster ¢ uma possibilidade para proximidade das partes, em virtude de se localizarem em
uma mesma regido; como também a recorréncia de negociagdes, entre os agentes, facilita a

organizacdo e a reducdo do risco de incerteza.

5.1 LIMITACOES DA PESQUISA

Uma dificuldade encontrada, nesta pesquisa, corresponde ao nimero extenso de
questdes trabalhadas durante a entrevista. Dessa forma, o esfor¢co do pesquisador foi
triplicado, para que a comunicacdo entre entrevistador e entrevistado ndo se tornasse
cansativa, bem como ndo incomodasse o gestor. Outra restri¢do identificada foi a indisposicao
de alguns diretores para participar da pesquisa; isto posto, foi possivel um contato direto com

apenas quatorze das dezessete empresas salineiras da regido norte-riograndense.

5.2 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Esta pesquisa teve como objeto de estudo: o setor salineiro do Estado do Rio Grande
do Norte. Sugere-se que se busquem, em outros setores, bem como em outras regides do
Brasil, respostas que possam refutar ou corroborar a proposi¢cao de que a reducdo dos custos
de transacdo econdOmica ocorre em razao do elo de amizade, do vinculo comunitario, da
facilidade das transagdes, da disseminacdo do conhecimento, bem como se esses atributos
influenciam os pressupostos comportamentais, como racionalidade limitada e oportunismo.

Recomenda-se também que esta pesquisa seja desenvolvida na industria de fruticultura

da Regido norte-riograndense e, em empresas deste setor, localizadas em outros paises, as
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quais sejam clientes das que estdo situadas no Estado do Rio Grande do Norte, a fim de que

os resultados possam ser comparados.
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APENDICE - Roteiro de Entrevista para os Gestores das Empresas Salineiras do
Estado do Rio Grande do Norte

Esta pesquisa tem como objetivo identificar a relacdo dos custos de transacdo
econdomica com o cluster de salina no Estado do Rio Grande do Norte. Nessa perspectiva,
solicita-se a indispensavel cooperacdo de V.S.* neste estudo, o qual ¢ pertinente as perguntas
de pesquisa que esta tese de doutorado pretende responder.

Este trabalho se refere a tese de doutorado do Programa de Pds-Graduagdo em
Administragdo (PPAD), da Escola de Negocio da Pontificia Universidade Catolica do Parana
(PUCPR). A pesquisa tem carater estritamente académico, sem divulgacdo dos nomes das
pessoas envolvidas.

A autora deste estudo ¢ a pesquisadora Luciana Batista Sales, orientada pelo Professor
Doutor Eduardo Damido da Silva, que agradecem, desde ja, a sua preciosa cooperagdo. A
pesquisa esta dividida em trés blocos: o primeiro faz meng¢do a algumas informagdes gerais da
empresa salineira; o segundo se refere a competitividade do setor, e o terceiro esta voltado aos
custos de transacdo econdmica. O segundo e o terceiro estdo subdivididos em se¢des que

atendem aos objetivos especificos deste estudo.

Bloco I - INFORMACOES GERAIS:

Quantos anos a organizagao estd no mercado?
Numero de empregados?
Quais sdo os critérios para a contratacao de empregados?

Vocé tem contrato formal na compra dos insumos/servigos?

A e

Vocé tem contrato formal na venda dos produtos?

6. Especificagdo da atividade?

= | Produtorda matéria
Producao b
{ prima
I Moagem e refinaria l—> Beneficiador

Producdo e

i
k;:.*i Produtor/Beneficiador
Moagem e refinaria E
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7. Volume médio de tonelada de sal, por ano salineiro (Producdo e colheita — julho a

dezembro, quando as condigdes climaticas favorecem, até fevereiro)

Salin natura Matéria prima I

Animal
] Consumodireto
(Cozinha, flordo sal e
churrasco)
Industrial - outros fins

Moido / Triturado Industria alimenticia
l Salindustrializado
Refinado/ Consumo direto -
Micronizado / L Cozinha, mesa (sache)
] sal e churrasco

Industrial - outros fins
Inddstria alimenticia

Granulado

8. Volume médio, para o mercado interno, de tonelada de sal, por ano salineiro?

Salin natura Matéria prima [

Animal
] Consumodireto
(Cozinha, flordo sal e
churrasco)
Industrial - outros fins

Moido / Triturado Industria alimenticia
l Salindustrializado
Refinado/ P C_onsumo direto -
Micronizado / E Cozinha, mesa (sache)
] sal e churrasco

Industrial - outros fins
Inddstria alimenticia

Granulado

9. Volume médio, para o mercado externo, de tonelada de sal, por ano salineiro?

Salin natura H Matéria prima [
Animal

] Consumodireto

(Cozinha, flordo sal e
churrasco)
Industrial - outros fins
Moido / Triturado Inddstria alimenticia
l Salindustrializado
\ Refinado/ ) C_onsumo direto -
Micronizado / . Cozinha, mesa (sache)
Granulado ] sal e churrasco

Industrial - outros fins
Inddstria alimenticia




10. Quais sdo os paises importadores do sal do Rio Grande do Norte?

Salin natura Matéria prima [

Animal
Consumodireto
(Cozinha, flordo sal e
churrasco)
Industrial - outros fins

Moido / Triturado Industria alimenticia
Salindustrializado .
Refinado/ CAonsumodireto-
Micronizado / E Cozinha, mesa (sache)
sal e churrasco

Industrial - outros fins
Industria alimenticia

Granulado

11. Fica sal para a regido Nordeste?

Salin natura Matéria prima [

Animal
Consumodireto
(Cozinha, flordo sal e
churrasco)
Industrial - outros fins

Moido / Triturado Industria alimenticia
Salindustrializado :
Refinado/ CAonsumodireto-
Micronizado / | Cozinha, mesa (sache)
sal e churrasco

Industrial - outros fins
Industria alimenticia

Granulado

12. Fica de sal para o Rio Grande do Norte?

Salin natura !——bi Matéria prima I
Animal

Consumodireto

(Cozinha, flordo sal e
churrasco)
Industrial - outros fins
Moido / Triturado Industria alimenticia
Salindustrializado :
Refinado/ Consumo direto -
Micronizado / = Cozinha, mesa (sache)
Granulads sal e churrasco

Industrial - outros fins
Industria alimenticia
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Bloco II - COMPETITIVIDADE DO SETOR

Objetivo I
Identificacido dos fatores do diamante de competitividade para o aprofundamento do

mapeamento dos clusters.

Condicoes dos fatores

13. Como vocé avalia a disponibilidade e a qualificacdo dos recursos humanos, no setor em
que voce atua?

14. Como vocé avalia a disponibilidade e a qualidade dos recursos naturais (solo, clima e
agua), necessarios para o funcionamento desta industria?

15. Como vocé avalia a disponibilidade e a qualidade dos recursos tecnologicos
necessarios para o funcionamento desta induastria?

16. Como vocé avalia a disponibilidade e a aplicacdo de recursos financeiros proprios e de
terceiros para investimento nesta industria?

17. A infraestrutura, regional/local disponivel, favorece ou desfavorece o funcionamento
desta industria? (Rodovias, Portos, cabotagem, energia entre outros)

18. Como vocé avalia o apoio do Governo (municipal, estadual, federal), na criagdo de

incentivos?
Condicoes da demanda
19. Qual seria a exigéncia do seu cliente, em termos de qualidade, preco e de outras
caracteristicas do produto?
20. Ha processo de inovagdo, para atender as exigéncias do mercado interno e externo?
Caso sim, como vocé o avalia?

Industrias correlatas ou de apoio

21. Qual ¢ a relacdo existente entre as seguintes organizacdes e as empresas do setor?
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ANVISA Ministério da
Agricultura
IDEMA Porto Ilha

IBAMA Universidades

DNPM Sindicatos

22. Os seus fornecedores sao suficientes? Caso sim, identifique os insumos e servigos que
eles fornecem? Caso ndo sejam suficientes, Por qué? E onde estdo localizados os seus

principais fornecedores?

Fornecedores de Iodo Fornecedores de Servico
(transportadores de sal para o porto
local, regional e sudeste)
Fornecedores de ferro cianeto Fornecedores de Servico
(Transportadores de sal via rodovias)
“Frete de retorno”

Fornecedores de embalagens Fornecedores de combustiveis
Fornecedores de Servico
(transportadores internos)

23. A empresa tem realizado parceira com universidades e institutos de pesquisa? Qual ¢ o
organismo que atua na gera¢do de conhecimento para o setor? Como ocorre esta
parceria?

24. Como vocé avalia a interagdo/relacdo das empresas do setor com as seguintes

empresas?

Industria quimica transformadora Industria de curtumes
Industria de salga de peixe Industria de plasticos
Industria de conservas Industria de sabdes
Industria da panificagdo Alimentac¢do dos animais
Industria de lacticinios O sal na agricultura

Estratégia, estrutura e rivalidade de empresas:

25. Como foram financiados a estrutura e o desenvolvimento da empresa?
26. H4 planejamento estratégico para médio e longo prazos? Caso sim, qual é a sua

avaliagdo a respeito?
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Qual ¢ a estratégia da empresa para lidar com a concorréncia local e externa? E como

vocé a avalia?

Bloco IIT - CUSTOS DE TRANSACAO ECONOMICA

Objetivo II

Averiguar os custos de transacio ex-ante e ex-post dos contratos realizados nas

organizacoes estudadas.

Objetivo III

Identificar os pressupostos comportamentais advindos das transacdes realizadas nas

empresas que compoéem o cluster de salina no Estado do Rio Grande do Norte

Pressupostos comportamentais

Racionalidade Limitada

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

Como vocé se prepara para as suas negociagdes de compra insumos/servigos?

Como vocé se prepara para as suas negociacdes de venda do produto?

O mercado disponibiliza todas as informacgdes necessdrias para o fechamento da
transa¢do de compra dos insumos/servigos? Caso sim, Como? Caso nao, Por qué?

O mercado disponibiliza todas as informacdes necessdrias para o fechamento da
transacao de venda dos produtos? Caso sim, Como? Caso nao, Por qué?

Durante a execu¢do do contrato de compra dos insumos/servicos, surgem informagdes
que vocé ndo tomou conhecimento no momento da negociacao? E qual ¢ a sua opinido
a respeito?

Durante a execu¢do do contrato de venda dos produtos, surgem informagdes que vocé
ndo tomou conhecimento no momento da negociagdo? E qual é a sua opinido a
respeito?

Os conhecimentos que vocé possui para o fechamento do contrato de compra de
insumos/servigos ¢ suficiente? Caso sim, por qué? Caso ndo, por qué?

Os conhecimentos que vocé possui para o fechamento do contrato de venda do produto

¢ suficiente? Caso sim, por qué? Caso ndo, por qué?
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Oportunismo

36. Vocé tem acesso a todas as informacdes necessarias no processo de negociagdo de
compra insumos/servigos? Caso sim, de que forma? Qual € a sua avaliacdo a respeito?

37. Vocé tem acesso a todas as informacdes necessarias no processo de negociagdo de
venda dos produtos? Caso sim, de que forma? Qual ¢ a sua avaliagdo a respeito?

38. Qual ¢ a sua opinido com relacdo a exposicdo das informagdes antes, durante e depois
das contratagdes de compra dos insumos/servigos?

39. Qual ¢ a sua opinido com relacdo a exposicdo das informagdes antes, durante e depois

das contratagdes de venda dos produtos?

Objetivo IV

Verificar os atributos das transacdes realizadas nas organizacoes objeto de estudo.

Atributos de transacao

Especificidade de ativo

40. Como vocé avalia a localiza¢do geografica da sua empresa, com relacio a redugdo dos
custos de transporte (proximidade com os portos)?

41. Qual ¢ a sua opinido, com relacdo ao nivel de especializacio das madaquinas e
equipamentos, para o seu processo de producdo (a improvisacdo de equipamento ou a
utilizagdo de equipamento de ponta)?

42. Como vocé¢ analisa as habilidades ou competéncias especializadas dos seus
funcionarios, que sdo provenientes do aprendizado de atividades praticadas na
empresa?

43. Voce investe em expansdo da capacidade produtiva, para atender a demanda de um
cliente especifico? Caso sim, qual ¢ a sua opinido?

44. O Sal marinho ¢ estratégico?

45. Qual ¢ a sua opinido a respeito da marca de sua empresa?
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Incerteza

46. Vocé ja constatou alguma informacao, apos o fechamento do contrato de compra de
insumos, que evidenciasse a ndo veracidade dos fatos da transagdo? Caso sim, como

vocé se comportou? Continuou com o mesmo fornecedor?

47. Voce ja constatou alguma informacgdo, apos o fechamento do contrato de venda de
produtos, que evidenciasse a ndo veracidade dos fatos da transagdo? Caso sim, como

vocé se comportou? Continuou com o mesmo cliente?

Frequéncia

48. Como vocé avalia a frequéncia contratual das transacdes de compra de insumos/servigo
que ocorrem na empresa? Sdo continuas ou esporadicas? J4 houve necessidade de
ajustes contratuais, ap6s o fechamento do contrato?

49. Como vocé avalia a frequéncia contratual das transagdes de venda dos produtos que
ocorrem na empresa? Sdo continuas ou esporadicas? Ja houve necessidade de ajustes

contratuais, apos o fechamento do contrato?

Objetivo V

Investigar as praticas de contratacio que ocorrem nas empresas pesquisadas.

Objetivo VI

Identificar a estrutura de governanca do setor salineiro.

Estrutura de governanca

Contratos classicos — Governanca de mercado
50. Quanto a importancia de conhecer os seus fornecedores, qual ¢ a sua opiniao?
51. Quanto a importancia de conhecer os seus clientes, qual ¢ a sua opinido

52. Como vocé avalia a dependéncia ou independéncia de negociagdo entre vocé e seus

fornecedores?
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Como vocé avalia a dependéncia ou independéncia de negociagdo entre vocé e seus

clientes?

Contratos neoclassicos - Governanga trilateral

54.

55.

56.

57.

58.

59.

J& houve caso de ndo cumprimento de alguma clausula contratual na compra do
insumo? Caso sim, quais foram as consequéncias, € como voc¢ avalia?

Ja houve caso de ndo cumprimento de alguma cldusula contratual de venda do produto?
Caso sim, quais foram as consequéncias, € como vocé avalia?

J& houve casos de rescisdo contratual na compra do insumo? Caso sim, quais foram as
consequéncias, € como vocé avalia?

J& houve casos de rescisdo contratual na venda do produto? Caso sim, quais foram as
consequéncias, € como vocé avalia?

Normalmente, os contratos de compra de insumos sdo fechados, considerando quanto
tempo, em média, para o seu término? E qual ¢ a sua opinido a respeito?

Normalmente, os contratos de venda de insumos sdo fechados, considerando quanto

tempo, em média, para o seu término? E qual ¢ a sua opinido a respeito?

Contrato relacional — Governanca bilateral e Integracao vertical

60.

61.

62.

63.

64.
65.
66.

Como vocé avalia os contratos que sdo realizados nas negociagdes de compra de
insumos?

Como vocé€ avalia os contratos que sdo realizados nas negociagdes de venda de
produtos?

Qual ¢ a sua opinido a respeito das transagdes de compra de insumos, que ocorrem na
organizacdo, bem como o seu nivel de padronizagdo? (transagdes comuns ou incomuns
no dia-a-dia da empresa).

Qual ¢ a sua opinido a respeito das transacdes de venda de produtos, que ocorrem na
organizacdo, bem como o seu nivel de padroniza¢gdo? (transa¢cdes comuns ou incomuns
no dia-a-dia da empresa).

Como ocorre o processo de produgdo?

Como ocorre o processo de venda?

Como ocorre o processo de distribuicao?



