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RESUMO

Frente as dificuldades impostas pela globalizacdo, tem surgido, como uma alternativa aos
pequenos e médios produtores, Sistemas Agroalimentares Diferenciados (SADs). Tais
subsistemas constituem-se em subsistemas cuja organizacdo das atividades produtivas e dos
agentes é voltada para descomoditizacao do produto, seja por meio de produtos diferenciados,
de processos diferenciados ou por canais diferenciados de distribuicdo, associando atividades
rurais e nédo rurais no elo de producdo rural. Por um lado, a criagdo de tais diferenciacOes
envolve a realizacdo de inovagdes, sendo que por meio delas, produtos com maior valor sdo
adicionados. Por outro lado, a continuidade desses subsistemas depende do retorno pelos
esforcos em inovacgdo. Assim, uma vez que envolvem maior especificidade de ativos e atributos
de qualidade que podem ndo ser facilmente mensuraveis, estruturas de governanga mais
complexas fazem-se necessarias. Dessa forma, objetivou-se com esse estudo compreender
como as estruturas de governanca entre produtores e cooperativa influenciam, ex ante, a
inovacao, e, ex post, a distribuicdo do valor gerado, em sistemas agroalimentares diferenciados
da carne bovina no Parana. A fim de atingir o objetivo de pesquisa, 0 presente estudo, de corte
seccional, teve como sustentacdo tedrica a Economia dos Custos de Transagdo
(WILLIAMSON, 1985; 1991), a Economia dos Custos de Mensuracdo (BARZEL, 1985; 2005),
e conceitos e defini¢bes sobre Inovacdo (SCHUMPETER, 1997; OCDE, 1997; FREEMAN;
SOETE, 2008). A pesquisa, de natureza qualitativa e do tipo descritiva, compreendeu o
levantamento de dados secundarios e primarios. A coleta de dados envolveu, além da analise
de documentos como romaneios, manuais e notas fiscais, a realizacdo de entrevistas
semiestruturadas com agentes chaves, produtores e representantes de duas cooperativas
voltadas para a pecuéria de corte diferenciada do Estado do Parana. A analise dos dados foi
realizada por meio da técnica de analise de contelido com o suporte do software Atlas.TI®.
Como resultados, identificou-se que a estrutura de governanca adotada entre os produtores e as
cooperativas foi a forma hibrida por acordo verbal alicercada pelo aspecto relacional. Ex ante
foi possivel identificar que, embora a estrutura de governanca tenha fomentado a realizagdo de
inovacOes pela troca de experiéncia entre os cooperados, o primeiro caso analisado participou
passivamente desse processo de inovagéo, enquanto no segundo caso, a cooperativa participou
ativamente. A segunda cooperativa analisada fomentou a realizacdo de inovaces, além da troca
de experiéncia entre os cooperados, por meio da realizacdo de treinamentos, capacitacoes,
cursos e assisténcia técnica. A partir dos atributos da transacdo e as dimensdes do ativo, foi
possivel verificar que a estrutura de governanca esta alinhada com os pressupostos da ECT e
da ECM. Contudo, uma vez que os produtores sdo remunerados apenas de acordo com sexo,
padrdo minimo de acabamento de gordura e peso final da carcaca, verificou-se que ha falhas na
distribuicdo de valor aos produtores. Assim, conclui-se que embora no curto prazo os casos
analisados envolvam falhas na distribuicdo de valor, pela ndo remuneracdo de atributos de
qualidade como raga, marmoreio e precocidade, observou-se que a perpetuacdo de tais
subsistemas, depende, no longo prazo da realizacdo de inovacgoes.

Palavras-chave: Sistemas Agroalimentares Diferenciados. Pecuéria de Corte. Distribuicdo de
Valor.



ABSTRACT

Considering difficulties imposed by globalization, there has emerged, as an alternative to small
and medium producers, Differentiated Agri-Food Systems (DASs). These subsystems are
subsystems whose organization of productive activities and agents is directed towards
decommodification of the product, either through differentiated products, differentiated
processes or through differentiated channels of distribution, associating rural and non-rural
production. On the one hand, the creation of such differentiation involves the realization of
innovations, and through them higher value products are added. On the other hand, the
continuity of these subsystems depends on the return of efforts in innovation. Therefore, since
they involve greater asset specificity and quality attributes that may not be easily measurable,
more complex governance structures are needed. Thus, the purpose of this study was to
understand how the governance structures between producers and cooperatives influence, ex
ante, innovation, and, ex post, the distribution of value generated, in beef differentiated agri-
food systems in Parana. In order to reach the research objective, the present study, based on a
cross-sectional study, was based on Transaction Costs Economics (WILLIAMSON, 1985,
1991), the Measurement Costs Economics (BARZEL, 1985; and concepts and definitions on
Innovation (Schumpeter, 1997, OCDE, 1997, FREEMAN, SOETE, 2008). The qualitative and
descriptive research comprised the collection of secondary and primary data. Data collection
involved, in addition to the analysis of documents such as invoices, manuals and fiscal notes,
semi-structured interviews with key agents, producers and representatives of two cooperatives
focused on the differentiated livestock of Parana State. Data analysis was performed using the
content analysis technique with Atlas.TI® software support. As results, it was identified that
the governance structure adopted between producers and cooperatives was the hybrid form by
verbal agreement based on the relational aspect. Ex ante, it was possible to identify that
although the governance structure promoted innovation through the exchange of experience
among cooperative members, the first case analyzed participated passively in this innovation
process, while in the second case the cooperative participated actively. The second cooperative
analyzed fostered innovations, as well as the exchange of experience among the members of
the cooperative, through training, courses and technical assistance. From the attributes of
transaction and dimensions of the asset, it was possible to verify that the governance structure
is in line with the assumptions of TCE and MCE. However, since producers are remunerated
only by gender, minimum standard of fat covering and final carcass weight, it has been found
that there are shortcomings in the distribution of value to producers. Thus, it is concluded that
although in the short term the analyzed cases involve failures in the distribution of value, due
to the non-remuneration of quality attributes such as race, marbling and precocity, it was
observed that the perpetuation of such subsystems depends, in the long run, on the realization
of innovations.

Key-words: Differentiated Agri-food Systems. Livestock. Value Distribution
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1 INTRODUCAO

O agronegdcio brasileiro tem grande importancia no cenario nacional e internacional
em diversos setores. Em 2015 o Produto Interno Bruto (PIB) do agronegocio correspondeu a
21,35% do PIB brasileiro sendo que a pecuaria foi responsavel por 29,9% daquele resultado
(CEPEA, 2017). Em 2016, o Brasil ocupou o primeiro lugar nas exportacdes de carne
(toneladas), o segundo lugar na producdo (toneladas) e, ocupou o terceiro lugar no ranking
mundial no nimero do rebanho bovino (cabecas) e abate bovino (cabecas) (USDA, 2017).
Além disso, o Brasil se destacou no que concerne ao Valor Bruto da Producédo (VBP). No ano
de 2015, a pecuéria foi responsavel por 38,65%* do VBP, indicando um aumento de 5,27% em
relacdo a 2014 (BRASIL, 2016).

Saab, Neves e Claudio (2009) apontam como fatores responsaveis pelo sucesso da
cadeia bovina brasileira a grande disponibilidade de terras no pais, a obtencdo de mao-de-obra
a baixo custo, e a facilidade de acesso a oferta de insumos e tecnologias de producéo. Além
disso, Oliveira et al. (2015) complementam que o Brasil tem uma posicao favoravel frente ao
cenario mundial em funcéo do potencial que o pais tem de aumentar sua capacidade produtiva
nessa cadeia.

Entretanto, apesar dos nimeros favoraveis e do bom desempenho da pecuaria brasileira,
estudos evidenciam diversos problemas de competitividade nesses Sistemas Agroindustriais
(SAGs). Além de falhas de coordenacdo (PIGATTO; SILVA; SOUZA FILHO, 1999;
IPARDES, 2002; ZYLBERSZTAJN; MACHADO FILHO, 2003; BARCELLOS et al., 2004;
FERREIRA; BARCELLOS, 2004; BUAINAIN; BATALHA, 2007; CALEMAN;
SPROESSER; ZYLBERSZTAIN, 2008; SAAB; NEVES; CLAUDIO, 2009; CALEMAN;
ZYLBERSZTAIN, 2012), os produtores enfrentam barreiras frente aos requisitos em producéo
(em custo, qualidade, volume, seguranca alimentar) impostos pela globalizacdo, afetando a
continuidade dos mesmos em determinado mercado (FARINA, 2002).

Frente a tais dificuldades, Sistemas Agroalimentares Diferenciados (SADs) tém surgido
como uma alternativa aos pequenos e médios produtores (BANKUTI, 2016). Os SADs
constituem-se, segundo Béankuti (2016), em subsistemas cuja organizacdo das atividades
produtivas e dos agentes € voltada para diferenciacdo a partir do segmento produtor, seja por
meio de produtos diferenciados, de processos diferenciados ou por canais diferenciados de

distribuicéo, associando atividades rurais e ndo rurais. Inclui-se a diferenciacdo relacionada a

1 Os 61,35% restantes referem-se a producéo de lavoura (BRASIL, 2016).
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atributos de qualidade intrinsecos e extrinsecos, por atributos de procura, de experiéncia ou de
crenga. Assim, de alguma forma, os SADs se direcionam a descomoditizagio do produto, a
partir de acBes e atividades no segmento da producéo rural (BANKUT]I, 2016).

Estudos apontam que a criacéo de tais diferenciac6es envolve a realizacdo de inovacoes,
sendo que por meio delas, produtos com maior valor adicionado sdo desenvolvidos (TOTH,
2015). Essa criacdo de valor pode estar associada a aspectos de qualidade, custos, tempo e
flexibilidade de entrega, no qual tem seu nivel mensurado de acordo com o reconhecimento e
disposicdo do consumidor a remunerar por ela (TRIENEKENS, 2011; TOTH, 2015). Na cadeia
produtiva da pecudria de corte, essas inovagdes podem estar associadas a melhorias no produto
final em caracteristicas organolépticas (cor, sabor, maciez, textura), e ao processo produtivo
por meio de mudancas em racas, formas de manejo/abate, precocidade, rastreabilidade, e
padrdes socioambientais e de sanidade (FERREIRA; PADULA, 2002; SAAB; NEVES;
CLAUDIO, 2009; CALEMAN; ZYLBERSZTAJN, 2009, 2012).

A medida que a percepcédo de valor aumenta, maior é a dependéncia entre os agentes,
fazendo com que relacionamentos mais proximos entre 0S agentes Sejam necessarios
(CALEMAN; ZYLBERSZTAJN, 2011, 2012). Uma coordenacdo eficiente dessas cadeias
demanda, de acordo Lazzarini, Chaddad e Cook (2001), uma analise que leve em conta de forma
interdependente tanto o aspecto horizontal das relagdes quanto o vertical. A vertical é aquela
no qual a cooperacéo existe entre diferentes agentes da cadeia, €, a horizontal, entre agentes de
um mesmo nivel da cadeia, como uma associacio de produtores (BANKUTI; MACHADO
FILHO, 1999; BRANDAO et al., 2009). Assim, a continuidade desses subsistemas depende,
portanto, do atendimento aos interesses dos membros (OLIVEIRA et al., 2015), e da
recompensa aos produtores pelos esforgos na criagdo de um produto com valor adicionado
(BUAINAIN; BATALHA, 2007; MALORGIO; CAMANZI; GRAZIA, 2012).

Dessa forma, em funcdo do aumento da especificidade de ativos (WILLIAMSON, 1985)
e os esforcos em inovacdo (TOTH, 2015), a sobrevivéncia desses subsistemas demanda
coordenacdo. Com isso, transacOes antes realizadas por meio de estruturas de governanca via
mercado spot, agora exigem estruturas de governancga mais elaboradas (WILLIAMSON, 1985).
Tais estruturas podem ser as formas hibridas, e até mesmo a integragdo vertical, ambas que
podem ser justificadas pelo aumento da especificidade de ativos (WILLIAMSON, 1985), pelos
esforcos em inovacdo (TOTH, 2015), e pela dependéncia entre as partes (CALEMAN;
ZYLBERSZTAJN, 2011, 2012; SAES; SILVEIRA, 2014).

Ao se considerar os pressupostos da Economia dos Custos de Mensuragdo (BARZEL,

1985; 2005), identifica-se que as transacbes em SADs podem envolver atributos de qualidade
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que podem ndo ser facilmente mensuraveis, e mecanismos adequados devem possibilitar a
distribuicdo dos direitos de propriedade. Dessa forma, a criagao de valor envolve a distribuigéo
correta dos direitos de propriedade entre os agentes da cadeia, e com isso a recompensa pelos
esforcos de inovacdo (TRIENEKENS, 2011). Estruturas de governanca mais complexas que o
mecanismo de mercado, como as aliancgas estratégicas, em tese constituem-se em um meio de
estimular o desenvolvimento desses tipos de arranjos, pois, essas parcerias incentivam a
cooperacdo entre 0s agentes e com isso, é possivel que as falhas de distribuicdo de valor na
cadeia sejam minimizadas (BUAINAIN; BATALHA, 2007; CALEMAN; ZYLBERSZTAJN,
2011).

Ao mesmo tempo em que tais sistemas diferenciados demandam inovagdes, Kihne,
Gellynck e Weaver (2015) identificaram que a organizacao entre os agentes, tanto por meio de
arranjos horizontais, quanto de verticais, € importante para o fomento as inovacgdes. Os arranjos
horizontais sdo essenciais no fomento as inovagdes em virtude do comportamento cooperativo,
da reducdo do comportamento oportunista, e da maior troca de informacgdes, e do maior fluxo
de conhecimento entre os agentes (TRIENEKENS, 2011; NIJHOFF-SAVAKKI,;
TRIENEKENS; OMTA, 2012; MARTINO; FRASCARELLI, 2013; LAMBRECHT; KUHNE;
GELLYNCK, 2015).

Os arranjos verticais sdo mecanismos importantes no desenvolvimento de inovagdes,
pois possibilitam a reducédo da incerteza (NIJHOFF-SAVAKKI; TRIENEKENS; OMTA, 2012;
GARBADE; OMTA; FORTUIN, 2015) e, portanto, podem ser eficientes em distribuir os
direitos de propriedade entre os diferentes participantes da cadeia (WILLIAMSON, 1985;
BARZEL, 2005, TRIENEKENS, 2011). Ademais, arranjos horizontais impactam ainda nos
verticais, uma vez que, 0s primeiros, por meio da cooperacdo, da confianca, da troca de
informacBes, e dos investimentos conjuntos, permitem que seja possivel maior acesso a
mercados, a informacGes, e ao controle de qualidade (LAZZARINI; CHADDAD; COOK,
2001; TRIENEKENS, 2011).

Existem estudos empiricos preocupados em compreender sistemas caracterizados como
diferenciados no setor da carne bovina. Entre os resultados encontrados, foi possivel observar,
a partir dos pressupostos da ECT e da ECM, que para cada um deles, diferentes estruturas de
governanca foram adotadas. Identificou-se a organizagé@o das transagcdes por meio de aliangas
estratégias, horizontais e verticais, formas hibridas com contratos formais, informais, ou
alicercadas por certificagdo, e por fim, a adocdo da integragdo vertical (FERREIRA,
BARCELLOS, 2004; CALEMAN; SPROESSER; ZYLBERSZTAJN, 2008; BRANDAO et al.,
2009; CALEMAN; ZYLBERSZTAJIN, 2011; CARRER; SOUZA FILHO; VINHOLIS, 2014).
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Entretanto, possiveis falhas dentro desses sistemas ainda puderam ser observadas. No
que diz respeito a relagdo entre os agentes, Oliveira et al. (2015) apontaram que uma das falhas
¢ a assimetria no poder de barganha entre os agentes. Corte, Waquil e Stiegert (2015) afirmam
que o poder de mercado estd concentrado no elo varejista e que isso afeta a inovatividade dos
produtores. Assim, estruturas de governanga mais complexas, como as cooperativas, surgem
como uma forma de aumentar o poder de barganha do elo produtor, além de promover a troca
de conhecimentos essenciais a realizacdo de inovacées (MALORGIO; CAMANZI; GRAZIA,
2012; CORTE; WAQUIL; STIEGERT, 2015; LAMBRECHT; KUHNE; GELLYNCK, 2015).

Outras falhas estdo associadas a presenca de arranjos institucionais inadequados, 0 ndo
reconhecimento dos atributos de qualidade por parte do consumidor, a resisténcia dos agentes
em adotar relagdes mais formais em detrimento as demasiadamente simples, e a presenca
comportamento oportunista (FERREIRA; PADULA, 2002; CALEMAN; ZYLBERSZTAJN,
2011). Uma vez que a continuidade desses subsistemas depende do retorno aos esforgos em
inovacdo (MALORGIO; CAMANZI; GRAZIA, 2012), e, portanto, de uma adequada
distribuicdo de valor (CALEMAN; ZYLBERSZTAJN, 2011; OLIVEIRA et al., 2015), tais
falhas podem comprometer a sobrevivéncia do mesmo.

Especificamente no Parand, existem a¢des orientadas para a criacdo e fomento a novas
formas de organizagdo com o intuito de melhorar o relacionamento entre as partes (EMATER,
2016a). Segundo o Instituto Paranaense de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural (EMATER),
uma das formas de alavancar a competitividade da cadeia produtiva da pecuéria de corte? no
Estado, é por meio de uma producdo com foco em qualidade, em detrimento aquelas
concentradas em ganhos em escala e custo. Assim, o projeto promovido pelo instituto tem como
objetivo a promocéo de producéo voltada principalmente para a diferenciagdo para mercados
mais exigentes (EMATER, 2016a).

O orgdo articula esfor¢os para alcancar um aumento na produtividade, melhores indices
zootécnicos, padrao de carcacas, e, principalmente melhorar o relacionamento entre 0s agentes
da cadeia por meio do estimulo a contratos de parceiras, 0s quais tém como foco atingir
beneficios para todas as partes (EMATER, 2016a). Tais esfor¢os envolvem a otimizacdo de
processos internos a producdo, padronizacdo da matéria-prima e realizacdo de cortes especiais,

desenvolvimento de contratos de parcerias, inibicdo do abate clandestino por meio do

2 Segundo o Anualpec (2013), em 2012 o Parana foi o décimo estado mais significativo no que se refere a
bovinocultura, sendo que o mesmo contou neste periodo com 8,1 milhdes de cabecas. Além disso, em 2015 a
producdo de bovinos no Estado foi responsavel por cerca de 40% (R$ 2.986.384.545,00) do total do VVBP da
bovinocultura da regido Sul do Pais, esta que é a quarta regido mais importante no que diz respeito a contribuicdo
do VBP neste tipo de producéo (BRASIL, 2016).
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abastecimento local com seguranga alimentar, criacdo de marcas e selos, o fomento a producao
de subprodutos dentro do Estado e com isso o incentivo as agroindustrias, e, por fim, o
fortalecimento das aliancas no Estado (EMATER, 2016a). Segundo o 6rgéo, existem no Estado
do Parana sete cooperativas voltadas para a pecuaria de corte diferenciada, estas que ficam
localizadas nos municipios de Umuarama, Toledo, Guarapuava, Pato Branco, Cascavel,
Londrina e Campo Mourdo (EMATER, 2016b).

Dada a importancia da inovacgéo para os SADs, bem como o papel dos agentes na criacéo
desses subsistemas (BUAINAIN; BATALHA, 2007), e a necessidade do retorno pelos
investimentos e esforgos de inovacgdo (TRIENEKENS, 2011), e considerando que estruturas de
governancga apropriadas sdo necessarias para garantir a eficiéncia nesses sistemas inovativos, o
presente trabalho tem como problema de pesquisa a seguinte questdo: “Como as estruturas de
governanca entre produtores e cooperativa influenciam, ex ante, a inovacdo, e, ex post, a
distribuicdo do valor gerado, em Sistemas Agroalimentares Diferenciados da carne bovina no
Parana?”.

Com o proposito de compreender tal problema de pesquisa, a mesma tem como objetivo
geral: Compreender como as estruturas de governanga entre produtores e cooperativa
influenciam, ex ante, a inovacdo, e, ex post, a distribuicdo do valor gerado, em sistemas
agroalimentares diferenciados da carne bovina no Parana. Almejando tal objetivo, a pesquisa
contara com quatro objetivos especificos: 1) Caracterizar Sistemas Agroalimentares
Diferenciados da carne bovina no Estado do Parana; 2) Identificar as inovagdes presentes nesse
sistema, bem como seus tipos, graus, e necessidade de investimentos e parcerias ; 3) Descrever,
com base nos atributos da transacéo e nas dimensfes mensuraveis, as estruturas de governanga
adotadas nesses sistemas; 4) Analisar, fundamentado nos pressupostos da Economia dos Custos
de Transacdo e da Economia dos Custos de Mensuragdo, como as estruturas de governanga, ex

ante, motivam a inovacao, e, ex post, distribuem o valor gerado.

1.1 JUSTIFICATIVAS

Este estudo pode ser justificado a partir de duas perspectivas, a tedrica e a empirica. Sob
0 ponto de vista teodrico, pode-se concluir que o presente trabalho se preocupa em fornecer
contribuic@es a partir da complementaridade entre teorias, no caso, a Economia dos Custos de

Transacdo (ECT), a Economia dos Custos de Mensuragdo (ECM) e a Teoria da Inovagdo. A
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partir de um levantamento bibliométrico® realizado sobre Coordenacdo em Sistemas
Diferenciados, foi possivel observar, com relagdo aos trabalhos nacionais, que poucos estudos
fizeram uso da complementaridade entre essas teorias. Do total de trabalhos encontrados,
somente 20% (4 trabalhos em 18) utilizaram a ECT e a ECM em conjunto. Além disso, entre
esses trabalho nacionais, ndo foi encontrado nenhum que investigou tais sistemas a partir da
complementaridade entre a ECT, a ECM e a Inovacdo. Com relacdo aos trabalhos
internacionais, os resultados mostram ainda mais espaco para essas pesquisas com enfoque
complementar. Entre os 8 trabalhos sobre o tema, ndo foi encontrado nenhum que articulou
mais de uma dessas teorias em conjunto.

Ademais, somente 27% do total de trabalhos (4 nacionais e 3 internacionais)
investigaram a Coordenacdo em Sistemas Diferenciados na pecuaria de corte. Entre esses
trabalhos somente 1 buscou compreender as aliancgas verticais. No entanto, foram identificados
estudos que pesquisaram as aliancgas horizontais. Considerando tais arranjos como formas de
lidar com os conflitos presentes na bovinocultura de corte (MALORGIO; CAMANZI;
GRAZIA, 2012; LAMBRECHT; KUHNE; GELLYNCK, 2015), fica evidente a necessidade
de empreender estudos que busquem entender ndo apenas essa cadeia em sistemas
diferenciados, mas, a importancia das aliancas nesse contexto. Teece (2010) destaca que a
inclusdo da teoria da inovacdo nos estudos envolvendo a ECT amplia as fronteiras de
conhecimento ao mesmo tempo que fornece novos insights para a compreensédo de sistemas
inovativos. Dessa forma, a compreensdo a partir das contribuicdes da ECT, da ECM e da
Inovacao é especialmente adequada para tais sistemas.

Joskow (2004) ressalta que o entendimento dos fatores que levam a organizagdo das
transacOes via mercado e dos que levam a organizacdo via firma, tem sido um campo de estudos
importante na Nova Economia Institucional had pelo menos 25 anos. Assim, Zylbersztajn
(2005b) defende que a ECT e a ECM podem ser usadas em complementaridade, pois, as duas
criticam a ideia da firma como uma funcédo de producao e as tem com objetivo de eficiéncia. O
autor aponta que tais teorias compartilham propdsitos similares, no entanto, diferem em sua
I6gica interna, seus pressupostos, e suas variaveis mensuraveis (ZYLBERSZTAJN, 2005b).

Estudos que procuraram tratar a ECT e a ECM mostraram que essa complementaridade

3 Esse estudo foi realizado pela presente autora com o propoésito de levantar a produgéo de conhecimento dos
ultimos 7 anos (2009 a 2015) sobre o tema Coordenagdo em Sistemas Diferenciados. Por meio da busca de 25
palavras-chaves, foram pesquisados trabalhos em 17 revistas cientificas classificadas pelo critério da CAPES como
acima de B2 (sendo que dessas, 4 eram abaixo ou igual a B3, pois, foram encontrados nesses artigos sobre o tema),
dois principais eventos na area (Encontro da SOBER e EnANPAD), e 7 periodicos internacionais que publicaram
sobre o tema.
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ainda ndo estd evidente (CALEMAN; SPROESSER; ZYLBERSZTAJN, 2008;
ZYLBERSZTAIN, 2005b). Zylbersztajn (2005b) afirma que quando se trata de elevada
especificidade de ativos, porém com dimensdes mensuraveis, as propostas das duas teorias sdo
contraditérias. Do mesmo modo Caleman, Sproesser e Zylbersztajn (2008) buscaram investigar
diferentes sistemas complexos (aqui denominados sistemas diferenciados) e encontraram
resultados semelhantes. Os autores encontraram que quando se trata de sistemas envolvendo
elevada especificidade de ativos, mas com dimensfes mensuraveis, como o organico, a ECT
prople a integracdo vertical enquanto a ECM recomenda formas menos complexas pela
possibilidade de mensuragdo (CALEMAN; SPROESSER; ZYLBERSZTAJN, 2008).

Além disso, para Zylbersztajn (2005b), tanto a ECT quanto a ECM ainda se encontram
em um estagio de formalizacéo e, portanto, o autor sugere que estudos empiricos comparativos
sejam realizados buscando o aprimoramento de tais teorias. Da mesma forma, Caleman,
Sproesser e Zylbersztajn (2008) evidenciam a importancia da realizagao de pesquisas empiricas
envolvendo tanto a ECT quanto a ECM. Monteiro et al. (2012) argumentam que estudos
empiricos sdo especialmente importantes, pois, permitem a compreensao de fenémenos que ndo
estdo disponiveis em dados secundarios.

Do ponto de vista empirico o presente estudo se faz relevante, pois, cadeias que
envolvem a criacdo de valor por meio de inovacdes (TOTH, 2015) exigem uma distribuico
correta dos direitos de propriedade entre os agentes (TRIENEKENS, 2011). Williamson (1991)
propBe que caso ndo haja a protecdo dos investimentos em conhecimento, 0s incentivos ex ante
para a realizacao de inovagdes podem ser prejudicados. Desse modo, se faz necessario observar
como se da a distribuicdo de valor nessa cadeia, pois, a continuidade desses sistemas
diferenciados esta associada ao atendimento dos interesses dos membros (OLIVEIRA et al.,
2015) e aos retornos sobre os investimentos em inovacdo (TRIENEKENS, 2011).

A coordenacdo nesses sistemas é fundamental para a competitividade. Segundo Farina
(1999) é a coordenacdo que permite as firmas criarem estratégias competitivas a partir de um
processamento de informacdes de modo que possam reagir e aproveitar oportunidades do
ambiente ao qual est&o inseridas. No entanto, estudos enfatizam que os SADs possuem falhas
de coordenacgdo (CALEMAN; ZYLBERSZTAJN, 2011; OLIVEIRA et al., 2015). Trabalhos
empiricos sdo, portanto, uma importante ferramenta na identificacdo dessas falhas de
coordenacdo que podem comprometer o desempenho de Sistemas Agroalimentares
Diferenciados (SADs). Uma compreensdo sobre as falhas de coordenagdo de uma cadeia faz-
se necessaria para que o sistema perdure e com isso 0s integrantes da mesma sejam
recompensados pelos seus esfor¢os (TRIENEKENS, 2011; OLIVEIRA et al., 2015).
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1.2 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho estd organizado em sete secdes. Esta apresentada teve como objetivo
introduzir e apresentar o problema de pesquisa, bem como os objetivos e as justificativas para
a realizacdo da pesquisa. A segunda visa esclarecer quais as bases tedricas pilares da pesquisa,
no qual engloba: a Economia dos Custos de Transacdo (ECT), a Economia dos Custos de
Mensuracdo (ECM), Conceitos e Defini¢bes acerca da Inovacdo, e, por fim, uma discusséo
acerca da complementaridade entre as nogOes apresentadas. A secdo trés apresenta 0s
procedimentos metodoldgicos para o alcance dos objetivos. A secdo quatro encarregou-se de
descrever os Sistemas Agroalimentares (SAGSs), aqui considerado convencionais, € 0s Sistemas
Agroalimentares Diferenciados (SADs) da carne bovina. A quinta secdo aborda a anélise e a
discussdo dos dados coletados. A sexta apresenta as conclusdes, e, por fim, a sétima, as

limitacdes do trabalho, e possiveis pesquisas futuras.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O presente trabalho tem como sustentacéo tedrica a Economia dos Custos de Transacao
(Williamson, 1985; 1991) e a Economia dos Custos de Mensuragédo (1985; 2005). Além disso
o trabalho contard com conceitos e defini¢ces acerca da Inovagdo. A presente secdo, portanto,
tem como objetivo explorar o referencial teérico sobre a Economia dos Custos de Transacéo, a
Economia dos Custos de Mensuracao, discorrer sobre Conceitos e Definigdes em Inovacao, e,

por fim, realizar uma discusséo acerca da criacdo e distribuicdo do valor decorrente da inovacao.

2.1 ECONOMIA DOS CUSTOS DE TRANSACAO (ECT)

No inicio da década de 90, enquanto as discussdes econdmicas no Brasil eram tratadas
sob duas formas extremas (a visdo econdmica neocléssica, em que considerava o livre
funcionamento do mercado, e a perspectiva intervencionista estruturalista-marxista), no cenario
internacional estava surgindo uma nova forma de compreender os aspectos econdmicos
(ZYLBERSZTAJN, 2005a). Essa mudanca representaria um novo paradigma no campo. Tal
marco tedrico foi entdo realizado por Ronald Coase em 1937 em sua obra

Coase, em “The Nature of the Firm” de 1937, buscou entender a organizagdo das firmas
do mundo real. Em um contexto econémico, em que o livre funcionamento de mercado ditado
pelo mecanismo de preco, era considerado como forma eficiente, tal autor se questionou o
porqué da existéncia de uma grande variedade de formas organizacionais (ZYLBERSZTAJN,
2005a). De forma complementar, Joskow (2004) defende que as ferramentas oferecidas pela
teoria econdmica neoclassica ndo eram adequadas para explicar os diferentes tipos de arranjos
gue podem ser encontrados nas firmas desse mundo real. Para ele, a teoria neoclassica ndo era
capaz de explicar a integracdo vertical, as mudancas tecnologicas, e as diferencas entres 0s
paises, a ndo ser pelo apelo as justificativas de monop6lio (JOSKOW, 2004).

Segundo Coase (1937) existem duas formas de alocacdo os recursos, sendo um pelo
mecanismo mercado, e o0 outro pelo entrepreneur. A primeira é feita diretamente em funcéo
dos mecanismos de preco. No entanto, segundo o autor, haviam diversas formas
organizacionais reais em que esse tipo ndo se aplicava. Dessa forma, a segunda alocacgéo de
recursos é dependente da acdo do entrepreneur. Esse tipo de alocacdo de recursos, para o0 autor,
esta associado ao conceito de firma. A firma para ele é um sistema de relacionamentos existente

quando a alocacdo desses recursos é dependente da acdo do entrepreneur, em que, tém-se a
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supressao do mecanismo de mercado como sua caracteristica distintiva (COASE, 1937). Em
outras palavras é vista como um nexo de contratos (ZYLBERSZTAJN, 2005a).

Entdo, para Coase (1937), a principal razdo para a organizacdo da firma € o
consentimento de que a disposi¢do pelo mercado possui custos e a organizacdo pela firma
permite reduzi-los (mas ndo os eliminar). Segundo o autor, além dos custos de negociagéo e
elaboracdo de contratos para cada transacdo, um dos custos mais 6bvios encontrados no
mecanismo de precos é o de descobrir o qudo relevante sdo esses precos (COASE, 1937).
Assim, a ideia de que a informacdo é um elemento essencial para as analises econémicas é
introduzida.

A partir das colocagdes em favor a firma, Coase (1937) entdo se questiona o porqué
ainda ha transacdes organizadas pelo mercado e o porqué ndo é tudo coordenado por uma
grande firma. A resposta para isso é a de que a organizacdo pela firma possui limites. Esse
limite é aquele em que os custos de organizar uma transacao extra dentro da firma é igual aos
custos envolvidos pela execucdo dessa mesma transacdo via mercado ou por outra firma
(COASE, 1937).

Para Joskow (2004), uma série de novos campos se empenharam em investigar inlmeros
pontos que foram ignorados pela teoria neoclassica. Um desses campos € a Nova Economia
Institucional (NEI). Essa disciplina, segundo o autor, diferente da neoclassica que declarava as
instituicbes como implicitamente dadas, considera que os diferentes tipos de instituigdes
(valores, normas, instituicdes legais, normas juridicas, firmas) importam, e prop8e que deva ser
dado atencdo a elas. Além disso, discute que, diferente da forma exdgena como era vista,
aspectos dinamicos associados as mudangas tecnoldgicas, as inovagdes, e, aos impactos das
instituicdes em ambos, devem ter papéis mais centrais nas discussdes econémicas (JOSKOW,
2004).

No entanto, Joskow (2004) argumenta que o foco da NEI ndo é em todos os niveis
institucionais, mas sim nos niveis macro e micro. O primeiro é encarregado de analisar o
ambiente institucional basico envolvendo o exame dos direitos de propriedade, das instituicdes
legais e politicas e das normas juridicas, e o segundo é responsavel pelos estudos a niveis de
governanga em que sdo consideradas as formas em que as transagdes sdo organizadas
(JOSKOW, 2004). Segundo Zylbersztajn (2005a), o estudo das firmas como arranjos
institucionais deve ser empreendido levando em consideracdo que elas sé@o influenciadas pelas
regras do jogo. Isso faz com que a anélise entre os dois niveis seja interdependente, uma vez
gue um influencia e é influenciado pelo outro (ZYLBERSZTAIN, 2005a).
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Zylbersztajn (2005a) salienta que os avancos da Nova Economia Institucional se deram
por meio de diferentes ramos como: a Economia dos Custos de Transagdo, a Economia dos
Custos de Mensuracao, a Teoria dos Contratos Incompletos, entre outras. Para Joskow (2004)
tais teorias partem da ideia de que o mercado é imperfeito.

De acordo com Zylbersztajn (2005a), Klein, Crawford e Alchian, em “Vertical
Integration, Appropriable Rents, and the Competitive Contracting Process”, de 1978, séo
autores cruciais para o desenvolvimento do que seria chamado de Economia dos Custos de
Transacdo. Segundo esses autores, a principal justificativa para o abandono do mecanismo de
mercado em direcdo a formas contratuais mais complexas é a possibilidade de apropriacéo de
quase rendas especializadas* pelo comportamento oportunista contratual (KLEIN;
CRAWFORD; ALCHIAN, 1978).

Klein, Crawford e Alchian (1978) argumentam que a geracdo de quase rendas
especializadas oriundas de investimentos especificos abre espagco para a apropriagdo das
mesmas, por uma ou ambas as partes, pela possibilidade de quebra contratual (problema de hold
up). Assim, adverso as respostas econdmicas convencionais, Klein, Crawford e Alchian (1978)
forneceram avancos para a compreensdo das firmas do mundo real, defendendo que a forma de
se lidar com tais problemas em apropriacdo de quase rendas especializadas é por meio da
elaboracdo de contratos e até mesmo da integracdo vertical. Para os autores, formas
organizacionais mais complexas, sdo eficientes em economizar custos de transacdo, frente a
necessidade de protecdo contra apropriacao de quase rendas especializadas, por comportamento
oportunista pela quebra contratual (KLEIN; CRAWFORD; ALCHIAN, 1978).

Williamson (1985), referéncia quando se trata da Economia dos Custos de Transacdo,
assim como Coase (1937), considera a firma ndo somente como func¢éo de producdo, mas como
estrutura de governanca com propoésito de eficiéncia. Desse modo a analise deve levar em
consideracdo ndo apenas o0s custos de producdo, mas também 0s custos de governanca presentes
em cada uma delas. Além disso, cabe ressaltar que essa andlise deve ser feita de forma
comparativa entre as estruturas de governanca, levando em consideracdo os atributos da
transacgéo e a busca de protegéo contra oportunismo (WILLIAMSON, 1985).

Ao discutir a Economia dos Custos de Transagdo, Williamson (1985), em “The
Economic Institutions of Capitalism”, considera as firmas do mundo real como fruto de uma
série de inovagdes organizacionais, € como instituices econdmicas do capitalismo. Seu

objetivo foi estuda-las a partir da suplantacdo da ideia da firma apenas como funcdo de

4 A quase renda de um ativo especializado é o excesso de valor em seu proximo melhor uso (KLEIN;
CRAWFORD; ALCHIAN, 1978).
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producdo, agora sendo, funcao de estrutura de governanca. Essa analise considera a transacdo
como unidade de andlise, no qual as formas de organizacéo importam (WILLIAMSON, 1985)
5. Para Williamson (1985, p. 1, tradugdo nossa) “uma transa¢do ocorre quando um bem ou
servico é transferido ao longo de uma interface tecnologicamente separavel”.

Assim, para Williamson (1985), custos de transagdo sdo 0s custos existentes para o
funcionamento do mercado em fungdo da presenca de atritos. Tais custos sdo aqueles
identificados por Coase (1937) em sua andlise inicial. Assim, a Economia dos Custos de
Transacdo observa as formas de organizacdo de mercado como um problema de contratacédo
(WILLIAMSON, 1985). A escolha pela forma organizacional é feita com base em dois tipos
de custos: ex ante e ex post. Os primeiros referem-se aos custos de elaboracdo de um contrato,
e 0s segundos relacionam-se com a adaptacdo frente as contingéncias nas quais as transacoes
foram sujeitas (WILLIAMSON, 1985).

Ademais, a presente teoria considera que custos ex post sdo agravados pela ineficiéncia
das institui¢Ges judiciais (WILLIAMSON, 1985). Logo, o objetivo ndo é apenas resolver 0s
conflitos ex post, mas, buscar antecipar as possiveis contingéncias no momento da elaboracéo
do contrato, levando em conta a presenca de racionalidade limitada (WILLIAMSON, 1985).
Cabe ainda destacar que tais custos sdo dificeis, e ndo tém como proposito serem quantificaveis.
Por isso, a analise das formas organizacionais (estruturas de governanca) deve ser comparativa,
levando em consideragcdo o alinhamento das mesmas, com o0s atributos da transacéo,
considerando os pressupostos comportamentais (WILLIAMSON, 1985).

Os pressupostos comportamentais a que Williamson (1985) se refere sao: o oportunismo
e a racionalidade limitada. E os atributos da transacdo sdo: frequéncia, incerteza e,
especificidade de ativos. A racionalidade limitada, segundo Williamson (1985), com base em
Herbert Simon, é a ideia de que os individuos tém acesso a informacdes, porém, limitadamente
(abrindo margem para a presenca de assimetrias de informacdes entre as partes de uma
transacdo). Por isso, a capacidade cognitiva dos individuos em tomar decisGes é também
limitada (WILLIAMSON, 1985).

O oportunismo existe quando ha a busca do auto interesse por uma ou ambas as partes.
Williamson (1985) define dois tipos de oportunismo: ex ante e ex post. O primeiro esta
associado ao problema de selegéo adversa oriunda da assimetria de informagéo entre os agentes.
Isso faz com que os individuos ndo saibam das reais caracteristicas sobre determinado ativo,

podendo, portanto, a outra parte, oportunista, ocultar tais informacdes na busca do auto interesse

5 “A transaction occurs when a good or service is transferred across a technologically separable interface”
(WILLIAMSON, 1985, p. 1).
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(WILLIAMSON, 1985). O outro oportunismo, o ex post, se refere ao problema de risco moral.
Este concerne a agdo oportunista das partes seguradas a agirem de forma nao cautelosa perante
0S riscos, s6 por estarem assegurados ex post (WILLIAMSON, 1985). Williamson (1985)
defende ainda que uma forma de lidar com o oportunismo ex post, é a elaboracdo de
salvaguardas ex ante e o desenvolvimento de credible commitments, estes que sdo
compromissos baseados em aliangas e comportamentos cooperativos na busca da protecdo do
relacionamento.

De forma geral, Williamson (1985) define o comportamento oportunista como as a¢oes
associadas a revelacdo incompleta ou distorcidas de informagfes com o intuito de enganar,
distorcer, encobrir, disfarcar e confundi-las perante a outra parte da transagdo. E, portanto,
segundo o autor, fonte geradora de assimetria de informacdo. Logo, pode-se afirmar que as
partes envolvidas em uma transacao importam (WILLIAMSON, 1985).

O conceito de racionalidade limitada e oportunismo séo especialmente importantes,
pois, caso houvesse a racionalidade em sua forma plena, mesmo com o oportunismo e elevada
especificidade de ativos, seria factivel a elaboracdo de um contrato ex ante com todas as
possiveis contingéncias, afinal, todas as informacfes estariam disponiveis a todos
(WILLIAMSON, 1985). O oportunismo, mesmo tendo em conta a limitag&o do acesso a todas
as informac0es e a presenca de especificidade de ativos, se as partes ndo sdo oportunistas, ndo
ha problemas com o cumprimento de um contrato, uma vez que, as partes sempre cumprem o
que prometem (WILLIAMSON, 1985). Logo, 0 mundo pelo qual a Economia dos Custos de
Transacao esta preocupada é aquele que tem como pressuposto a atuagdo tanto da racionalidade
limitada, quanto do oportunismo.

O primeiro atributo da transacdo, a frequéncia, se refere ao nimero de vezes em que
acontece uma transacdo. Esse atributo é relevante quando a transacdo envolve elevada
especificidade de ativos. Nesse caso, estruturas de governanca mais complexas se fazem
necessarias. Tais formas organizacionais envolvem custos mais elevados em instalacdo quando
comparado as relacdes de mercado. Assim, a frequéncia com que a transacdo ocorre possibilita
a firma recuperar tais custos (WILLIAMSON, 1985). Além disso, a elevada frequéncia, que é
associada a noc¢do de reputacdo e confianga, possibilita a adogdo de formas organizacionais
menos complexas (MENARD, 2004).

O segundo atributo, a incerteza, pode ser ambiental (relacionada as condicdes de
adaptacdo as contingéncias do ambiente, oscilagdes de mercado) e comportamental (associada
ao comportamento oportunista) (WILLIAMSON, 1985). Azevedo (2000) argumenta que é

frequente a confusdo entre racionalidade limitada e incerteza. Para o autor, a incerteza é aquela
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relacionada ao ambiente ao qual se passa a transagdo tornando os problemas econdmicos
complexos de serem lidados. Ja a racionalidade limitada é uma caracteristica dos agentes e,
portanto, é o que delimita a forma como poderao lidar com tais problemas (AZEVEDO, 2000).

Por fim, a especificidade de ativos refere-se ao nivel de idiossincrasia de um ativo, ou
seja, 0 grau em que h& perda de valor do ativo em outro uso (WILLIAMSON, 1985). Para o
autor esse é o atributo critico para a deciséo da escolha pela estrutura de governanga. Assim, na
presenca de racionalidade limitada, oportunismo, elevada incerteza e baixa frequéncia, se ha a
auséncia de especificidade de ativos, as transacdes podem ser eficientemente conduzidas pelo
mecanismo de mercado (WILLIAMSON, 1985). Isso, pois, na inexisténcia de investimentos
especificos ndo ha valor a ser dissipado (WILLIAMSON, 1985).

Williamson (1991) considera seis tipos de especificidade de ativos:

- especificidade locacional: imobilidade de ativos relacionados a localizacdo desses
ativos com elevados custos de realocacéo e instalacéo;

- especificidade de ativos fisicos: imobilidade de ativo fisico pela necessidade desse
determinado ativo para a transacao;

- especificidade de ativos humanos: atrelado ao capital humano indispensavel a
realizacdo da transacéo;

- especificidade de ativos dedicados: investimentos especificos irrecuperaveis a um
determinado comprador;

- especificidade de marca: associada aos investimentos feitos na construcdo da marca;

- especificidade temporal: perecibilidade e tempo de processamento da transacao
(WILLIAMSON, 1985; WILLIAMSON, 1991; AZEVEDO, 2000).

Embora assume diferentes formas, Williamson (1991) reitera que a caracteristica
compartilhada entre eles é a de que a identidade das partes se tornam relevantes a medida que
0s investimentos especificos se elevam. Isso porque a dependéncia bilateral cresce na mesma
medida em que sdo feitos tais investimentos (WILLIAMSON, 1991).

As estruturas de governanca para Williamson (1985) seguem um continuum que vai do
mecanismo de mercado até a organizacdo hierdrquica (integracdo vertical) passando pelas
formas intermediarias, ou hibridas. Conforme supramencionado, a escolha pela estrutura de
governanca adequada se da por uma analise comparativa entre elas tendo como base os atributos
da transagéo e 0s pressupostos comportamentais, visando a protecdo contra a possibilidade de
oportunismo (WILLIAMSON, 1985).

Segundo Williamson (1985) a governanca de mercado é adequada quando ndo ha

especificidade de ativos. Esse tipo de governanga, segundo o autor, tem como principais
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caracteristicas a possibilidade de um acordo explicito entre as partes, um desempenho preciso
dos agentes, e a busca por antecipar as contingéncias nas quais as transagdes estdo envolvidas
(WILLIAMSON, 1985). Mesmo sob a impossibilidade de tal antecipacdo, como a
especificidade de ativos é ausente, as partes podem optar por interromperem a relacdo e
buscarem outras alternativas sem quaisquer perdas (WILLIAMSON, 1985). Devido a auséncia
de especificidade de ativo, nesse tipo de organizacdo ndo sdo necessarias salvaguardas
(WILLIAMSON, 1985).

Cabe destacar que, segundo Williamson (1985) € a presenca das alternativas de
mercado, a que as transacfes tém acesso, que protegem cada parte contra 0 oportunismo da
parte oposta. Como ativos sdo padronizados, e por isso podem ser facilmente planejados, as
partes consultam apenas suas experiéncias anteriores (caso houver) para a realizacdo da troca
(WILLIAMSON, 1985). Além disso, se 0s agentes buscam a continuidade da relacdo, podem
evitar comportar-se oportunisticamente. A identificagdo das partes ndo € fundamental, ndo ha
dependéncia bilateral e os contratos abrangem o contetido da transagdo. Nesses casos, 0 sistema
juridico é considerado como eficiente (WILLIAMSON, 1985).

Para Williamson (1985), formas de governanca intermediarias podem ser trilaterais e
bilaterais. As trilaterais presumem média/elevada especificidade de ativos, tornando, nesse
caso, a governanca de mercado ineficiente. Por outro lado, pela transagdo acontecer
ocasionalmente, os custos de organiza-las internamente ndo sdo recuperados, fazendo com que
a integracdo vertical seja ineficiente. Segundo o autor, transac6es que envolvem a realizacédo de
investimentos especificos, e a impossibilidade de recuperacdo dos custos em se organizar
internamente, requerem uma forma hibrida, em que as partes se preocupam com a continuidade
da relagédo (WILLIAMSON, 1985).

Williamson (1985) defende, nesse caso, que é necessaria uma terceira parte amparando
a efetivacdo das transacfes. Tendo em mente o conhecimento de que o litigio (resolucdo na
justica) tem caracteristicas de romper as transacdes, o autor ressalta que a escolha pela
arbitragem por uma terceira parte, pode ser mais eficiente, pois € ela que auxilia na resolucao
dos distarbios visando a continuidade da relacdo (WILLIAMSON, 1985). Ainda de acordo com
0 autor, o arbitro, além de resolver os conflitos manifestos, deve esforcar-se para prevenir e
atenuar os latentes (WILLIAMSON, 1985).

Nos casos em que ha elevada especificidade de ativos, e recorréncia das transacdes
(permitindo a recuperagéo dos investimentos), existem dois mecanismos de organizag&o:
estruturas bilaterais (a autonomia das partes permanece) e a estrutura unificada (integracao

vertical) (WILLIAMSON, 1985). Estruturas bilaterais podem ser eleitas em funcdo das
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vantagens de economias de escala que a contratagéo externa oferece. No entanto, tais estruturas
de governanca podem gerar ineficiéncias no que se refere a adaptabilidade contratual. Nesses
casos, 0 autor afirma que a integracdo vertical se faz necessaria. Contudo, optando pela
contratacdo externa (estrutura bilateral), Williamson (1985) aponta que deve haver o
acompanhamento muatuo da transacdo pelas partes, que, segundo ele, é possibilitado pela
recorréncia e a intencdo de continuidade das transagdes. O autor afirma, ainda, que elas devem
vir acompanhadas da definicdo das dimens@es admissiveis durante o andamento da transagoes,
e também da possibilidade de ajustes restritivos ex post (WILLIAMSON, 1985).

Ademais, Williamson (1985) defende que é possivel entender melhor a complexidade
das instituicdes econémicas do capitalismo por meio de maior dedicacdo as formas
intermediarias de organizacdo. Nesse sentido, Ménard (2004) procurou compreender as
transacdes executadas por meio de formas hibridas. Para o autor, de forma mais ampla que
Williamson (1985), tais formas sdo mais que relagdes bilaterais e trilaterais. Ménard (2004)
analisa diversas outras formas organizacionais (clusters, redes, franquias, aliangas, cooperativas
e outras “formas estranhas”) no qual possuem relagdes duradouras e sdo coordenados de forma
mais eficiente que o mercado sem necessariamente integrarem verticalmente. Entretanto, o
autor aponta que as cooperativas compreendem uma ampla gama de formas, e por isso, ndo
possuem um dnico ponto dentro do continuum (MENARD, 2004).

Segundo Ménard (2004), a escolha por formas hibridas envolve tanto coordenacgdo
guanto cooperacao, de modo que as decisBes sobre os investimentos devam ser feitas de forma
conjunta. Segundo o autor, essas formas sdo escolhidas, pois, possuem capacidade superior em
selecionar seus parceiros e consequentemente ter acesso a recursos e capacidades relevantes,
guando comparado ao mercado. Ademais, elas preservam a flexibilidade e os incentivos
potenciais que a integrac&o vertical restringe (MENARD, 2004). De modo geral, o autor indica
como caracteristicas elementares dessa forma organizacional a escolha seletiva de parceiros
adequados, o planejamento conjunto entre as partes, e o compartilhamento de informacdes
(MENARD, 2004). Assim, Ménard (2004) afirma que a continuidade das relagdes nas formas
hibridas, envolve além de coordenacgéo, cooperacao.

Assim como Williamson (1985), Ménard (2004) reitera que a escolha pelas estruturas
hibridas tem como foco a minimizacéo dos custos de transacdo. O que o autor complementa, €
que tais formas possuem caracteristicas proprias que as diferem tanto da forma de mercado
quanto da integracdo vertical. Ménard (2004) aponta cinco caracteristicas sobre 0s contratos
préprios das formas hibridas: as partes ndo assumem somente uma bilateralidade, mas, uma

multilateralidade; os contratos podem ser de curto ou longo prazo, mas, no primeiro caso podem
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ser renovaveis automaticamente; os contratos possuem requisitos detalhados; ha margem para
adaptacOes de cldusulas; e, por fim, a medida que contratos sdo incompletos, salvaguardas
complementares como, mecanismos formais e informais (como a confianca), podem ser
incluidas.

Para Ménard (2004), a confianga entdo pode ser um importante elemento que contribui
para a reducdo do comportamento oportunista. A medida que as transagbes acontecem com
maior frequéncia, certa reputacdo é gerada. Logo, as partes comecam a desenvolver confianga
entre elas, fazendo com que a possibilidade de comportamento oportunista seja reduzida
(MENARD, 2004). Os contratos de longo prazo constituem-se como uma forma hibrida
amparados por salvaguardas formais e informais (WILLIAMSON, 1985; MENARD, 2004).

Klein, Crawford e Alchian (1978) defendem o uso de contratos de longo-prazo como
formas alternativas a integracdo vertical. De acordo com Klein, Crawford e Alchian (1978),
existem dois tipos de contratacdo a longo prazo: contratos explicitos e implicitos. Os explicitos
sdo aqueles protegidos legalmente por uma terceira parte que pode ser 0 governo ou outras
instituicGes externas. Os implicitos se referem aos acordos em que as transacdes ocorrem via
mecanismo de mercado. Nesse caso, contudo, as partes eximem-se de agir oportunisticamente,
pois, sabem que dessa forma podem ter perdas futuras pela saida de uma das partes do negécio
(KLEIN; CRAWFORD; ALCHIAN, 1978).

Ademais, 0s autores argumentam que contratos explicitos envolvem altos custos pois
requerem a antecipacdo das contingéncias. Admitem ainda que a criacdo de lacos entre as partes
pode ser uma proposta eficiente para economizar custos com litigio, preservando a flexibilidade
das relagdes. Assim, para os autores “essa benevoléncia do mecanismo de garantia de mercado
indubitavelmente ¢ o maior elemento da alternativa contratual para a integracao vertical”
(KLEIN; CRAWFORD; ALCHIAN, 1978, p. 303, traduc&o nossa)°®.

Por fim, a escolha pela integracdo vertical é feita a medida em que as transacfes
envolvem maior especificidade de ativos. Williamson (1985) justifica tal afirmacdo dizendo
que quanto mais especifico € um ativo, menores sdo as economias de escala obtidas pelo
mercado. Assim, a escolha pela forma com maiores vantagens adaptativas € vista nesse caso

como adequada (WILLIAMSON, 1985). “A vantagem da integracdo vertical ¢ que as

& “This goodwill market-enforcement mechanism undoubtedly is a major element of the contractual alternative to
vertical integration” (KLEIN; CRAWFORD; ALCHIAN, 1978, p. 303).
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adaptacdes podem ser feitas em uma forma sequencial sem a necessidade de consultar,
completar ou revisar acordos entre as firmas” (WILLIAMSON, 1985, p. 78, traducdo nossa)’.

Pode-se concluir, portanto, que o continuum vai da governanca de mercado até a
integracdo vertical passando pelas formas intermediarias a medida que a especificidade de
ativos se torna presente (WILLIAMSON, 1985; MENARD, 2004) como pode ser observado na
Figura 1.

Figura 1 - Tipologia das organizages hibridas

M (B)

Mercado

X (k)

Custos de Transacio

-

Especificidade de Ativos

Fonte: Ménard (2004)

Contudo, € importante ressaltar que cada uma das estruturas de governanca possui ao
mesmo tempo, beneficios e custos (JOSKOW, 2004). Por um lado, a organizacéo fora da firma
sofre, em funcédo da presenca de comportamento oportunista, com altos custos de elaboracéo, e
execucdo de um contrato. Nesse contexto, a integracédo vertical constitui-se como mecanismo
eficiente de mitigacdo de custos. Por outro lado, a integragdo vertical sofre com os elevados
custos burocraticos e de instalagdo (WILLIAMSON, 1985), além da rigidez frente as mudancas

sobre pregos, custos, qualidades e tecnologias impostas pelo mercado (JOSKOW, 2004).

" “The advantage of vertical integration is that adaptations can be made in a sequential way without the need to
consult, complete or revise interfirm agreements” (WILLIAMSON, 1985, p. 78).
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Assim, Joskow (2004), em consenso com Williamson (1985), argumenta que nenhuma
estrutura de governanca € livre de custos de transacao e que, portanto, a escolha por uma ou por
outra estrutura de governanca é feita tomando por parte 0s custos de transacdo dos mecanismos

alternativos.

2.2 ECONOMIA DOS CUSTOS DE MENSURAGAO (ECM)

A Economia dos Custos de Mensuragédo surge com o intuito de fornecer uma alternativa
a escolha da organizacdo das firmas. As teorias da firma aqui apresentadas, ECT e ECM,
possuem pontos em comum, contudo, divergem em alguns aspectos. Ambas tém propdsito de
eficiéncia, assumem que existem custos para o funcionamento do mecanismo de mercado
(WILLIAMSON, 1985; BARZEL, 2005) e, portanto, admitem que as instituicdes importam
(ZYLBERSZTAJN, 2005b).

No entanto, distinto da ECT, que tém a firma como uma estrutura de governanga em
gue se passa uma transacdo, a ECM adota a firma como um nexo de garantias
(ZYLBERSZTAJN, 2005b). Essa definicdo encerra um segundo ponto pelo qual essas teorias
divergem. Enquanto para a ECT a unidade é a transacdo, para a ECM sdo as dimensdes que
compdem o ativo transacionado (ZYLBERSZTAJN, 2005b). Segundo Barzel (2005), um ativo
possui diversas dimensdes, as quais devem ter seus direitos de propriedade distribuidos. Essa
distribuicdo depende da possibilidade de mensuracdo dessas dimensdes. Logo, a firma se
constitui como aquela que é adequada para tal (BARZEL, 2005).

Conforme supracitado, a ECT possui o racional de alinhamento eficiente entre atributos
da transacdo e as estruturas de governanca levando em conta a existéncia de racionalidade
limitada e comportamento oportunista. Esse racional preconiza a integracdo vertical como
estrutura de governanca eficiente frente a elevada especificidade de ativos. Isso em func¢édo do
risco de perda de valor ex post pela atuacdo de comportamento oportunista (WILLIAMSON,
1985; ZYLBERSZTAIN, 2005b). Ja a ECM propde que a possibilidade de captura de quase
renda dos ativos especificos acontece pela dificuldade de mensurar os ativos que 0s compdem
(BARZEL, 2005). A ECM defende que mesmo sob elevada especificidade de ativos, se houver
a possibilidade de mensuracdo, estruturas de governanca menos complexas podem ser
eficientes (BARZEL, 2005; CALEMAN; SPROESSER; ZYLBERSZTAJN, 2008).

Assim, para Barzel (2005), a realizagdo de uma troca entre diferentes agentes exige

informacdes tanto sobre o que vai ser trocado, em suas dimensdes, quanto sobre as condigdes
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no qual ela ird ocorre. O autor afirma que, além de ser incompleta, essas informacdes sdo caras
de serem produzidas, e complexas de serem transmitidas (BARZEL, 2005).

Segundo o autor, os ativos transacionados sem informacéo constituem-se como caixas
pretas. Logo, é a informacao a responsavel por “abrir” essas caixas pretas e conferir propriedade
com significado a esses ativos (BARZEL, 2005). E a tomada de conhecimento da composico
das mercadorias trocadas que permite a definigdo dos proprietarios desses ativos. Barzel (2005)
define dois tipos de direito de propriedade: o direito econdmico e o direito legal. Direito
econémico é aquele que confere habilidade de desfrutar um bem direta ou indiretamente. J& o
direito legal é aquele em que o mecanismo legal (o Estado) destina propriedade a determinada
parte (BARZEL, 2005).

Segundo Zylbersztajn (2005b) o direito legal impacta no direito econdmico na medida
em que, se o Estado ndo é capaz de oferecer solu¢des a um menor custo, as partes optam por
adotar mecanismos privados para protegerem seus direitos econdmicos. Isso acontece, em
grande parte, nos casos em que a mensuracao das dimens@es transacionada é dificil, e, portanto,
ndo ha informacGes disponiveis para que o Estado garanta (BARZEL, 2005). Essa atribuicdo
de propriedade esta fundada na logica de maximizacdo de valor, logo, de protecdo de valor.
Essa maximizacao de valor se torna real a medida em que ha a concesséo de propriedade aquele
que é reclamante residual do ativo, e, portanto, apto a proteger contra a disseminacao de valor
(ZYLBERSZTAJN, 2005b).

Contudo, sendo a informacdo incompleta, os direitos de propriedade ndo sdo bem
definidos (BARZEL, 2005). Assim, parte do valor pode cair em dominio publico, e os agentes
dispenderdo esforgos para capturar tais riquezas (BARZEL, 1985). Para a ECM, entdo, o
oportunismo € tido como implicito. Ou seja, 0s agentes podem agir implicitamente de forma
oportunista no intuito de se apropriarem dos direitos de propriedade que estdo em dominio
publico (ZYLBERSZTAJN, 2005b).

Zylbersztajn (2005b) aponta que tanto os direitos de propriedade mal definidos, quanto
a dificuldade de mensurar as dimensfes de um ativo sdo associados a custos de transacédo
positivos. O racional da teoria, portanto, é baseado na eficiéncia em adotar estruturas de
governancga que tenham maior capacidade de maximizagéo de valor da transacdo por meio da
protecdo dos direitos de propriedade sobre as dimensdes envolvidas na transacao
(ZYLBERSZTAJN, 2005b). Portanto, para Barzel (2005), custos de transacdo séo entendidos
como custos para realizar as trocas e de se proteger contra as apropria¢0es por parte dos outros
agentes. Destarte, os agentes irdo definir a forma de organizar as atividades por meio do

mecanismo que reduza a dissipagéo de valor (BARZEL, 2005).
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Dessa forma, a depender da mensurabilidade dos atributos, Barzel (2005) propde quatro
formas de organizacdo das atividades: relagcbes de risco (mercado), relagcbes contratuais,
relaces de longo prazo e a organizacao interna a firma (integracéo vertical). Cada uma delas
difere no tocante as informacoes requeridas (BARZEL, 2005).

Relagdes de risco, segundo Barzel (2005) séo as formas mais simples de transacionar.
Nesse tipo de troca, a informacédo é coletada ex ante. Esta relacdo € exposta a duplicacéo de
mensuracédo, pois, tanto vendedores quanto compradores a fazem, tornando-a, portanto, mais
dispendiosa (BARZEL, 2005). Com isso, considerando a mensuracdo dispendiosa, para evitar
incorrer em tais custos de duplicacdo de medicdo, os compradores podem optar pela
mensuracao durante o consumo. Todavia sdo suscetiveis ao erro e podem sofrer perdas por ndo
averiguarem aquilo que transacionaram no momento da troca (BARZEL, 2005).

De acordo com Barzel (2005), nessas relacbes uma terceira parte € necessaria para
auxiliar na prevencdo de possiveis apropriaces pela outra parte. Nesse tipo de relagcdo, ambas
as partes devem mensurar o ativo, buscando se proteger da apropriacdo de seus direitos pela
outra parte. Os vendedores devem mensurar o ativo, valorizando, e, portanto, evitando a
depreciacao de seu produto. Os compradores precisam mensurar 0 ativo para se protegerem da
cobranca de precos abusivos que possam ser impostos pelos vendedores (BARZEL, 2005). Em
suma, relac@es de risco sdo eficientes quando se trata de atributos facilmente mensuraveis (mas
ndo sem custo) e, portanto, possiveis de serem estipuladas ex ante a realizacdo da troca
(BARZEL, 2005).

Azevedo (2000), que chama a atencdo para a existéncia de trés tipos de ativos que
variam de acordo com a mensuragéo de suas informacdes relevantes, afirma que tal estrutura
de governanga é adequada para ativos do primeiro grupo. O primeiro grupo é aquele em que
todas as informacdes essenciais para a realizacdo da transacdo podem ser levantadas antes do
momento da troca, reduzindo, assim, problemas de assimetria de informacdo (AZEVEDO,
2000). Barzel (2005) argumenta, que nesses casos as medicOes devem ser objetivas e
verificaveis. Logo, relagdes menos complexas, como o0 mercado spot, podem ser eficientes.
Cabe destacar que, como as informagdes sdo incompletas e caras de serem produzidas
(BARZEL, 2005), Azevedo (2000) considera a inexisténcia de exemplos reais que se encaixem
nesse grupo.

O segundo tipo de organizacdo ao qual Barzel (2005) se refere sdo as relagdes
contratuais. Esse tipo de relagéo acontece via apoio do mecanismo legal (Estado) que tem como
principal funcéo possibilitar a distribuicéo eficiente dos direitos de propriedade. No entanto, o

autor ressalta que o Estado nédo participa do momento de elaboragéo contratual. Ele acessa as
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informagdes relevantes sobre os ativos e a transacdo no momento em que a disputa acontece
(BARZEL, 2005).

Nesse caso, 0s atributos passiveis de serem contratados sdo aqueles que séo verificaveis
e mensuraveis. Contudo, diferente das relagbes de risco, nesse tipo de troca os atributos
contrataveis podem ser aqueles em que a medi¢do acontece somente durante 0 consumo
(AZEVEDO, 2000; BARZEL, 2005). Atributos dificeis de serem verificaveis, e, portanto,
sujeitos a mensuracdes subjetivas (como sabor e aparéncia), sdo indicados de serem
transacionados via relac6es de longo prazo, ou até mesmo pela integracdo vertical (BARZEL,
2005).

Relagdes de longo prazo, segundo Barzel (2005), sdo aquelas que implicam promessas
sobre a conformidade das dimensfes. Tais promessas possibilitam aos compradores néo
fazerem a mensuragdo no momento da troca e, entdo, realizarem somente no momento do
consumo (BARZEL, 2005). Segundo o autor, isso é especialmente importante para atributos
dificeis, e, portanto, custosos de serem mensurados. Apesar disso, Barzel (2005) argumenta que
a mensuracdo durante o consumo é subjetiva e abre margem para a ocorréncia de perdas. No
entanto, como consumidores ndo satisfeitos com aquilo que compraram, pela auséncia de
conformidade, podem punir os vendedores ndo realizando compras futuras, esses vendedores
podem abster-se de agirem de forma oportunista sobre os compradores (BARZEL, 2005).

Nesse tipo de relacdo é comum o uso de marcas, pois, quando sdo acompanhadas por
reputacao, elas fazem com que os compradores confiem no que o vendedor esta oferecendo
(BARZEL, 1985; 2005). Azevedo (2000, p. 37) afirma que “a marca desempenha o papel de
reduzir os problemas de mensura¢do de informagdes™. Isso é relevante, pois, reduz os
dispéndios em pick and choosing® por parte dos compradores, reduzindo assim a probabilidade
de risco moral (BARZEL, 2005). Em suma, relacbes de longo prazo sdo adequadas para
atributos dificeis de serem mensurados, como atributos subjetivos de beleza e sabor, €, portanto,
dificeis de serem estipulados em contratos e protegidos pelo mecanismo legal (BARZEL,
2005). Nesses casos, 0 uso de mecanismos privados de protecdo se torna eficiente na
distribuicdo dos direitos econémicos haja visto que o ordenamento legal ndo é eficiente
(ZYLBERSZTAJN, 2005b).

Relaces contratuais e relagdes de longo prazo sao, segundo Azevedo (2000), adequadas
para ativos que compGem o segundo grupo. Ativos desse grupo sdo aqueles no qual as

informagdes sobre seus atributos podem ser obtidas somente apos a realizacdo da troca, ou até

8 Selecionar entre os produtos heterogéneos (BARZEL, 1985).
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mesmo durante o consumo (AZEVEDO, 2000). Para o autor, tais atributos sdo mais subjetivos,
como o sabor, gosto, textura, e, portanto, a decisdo de compra é feita com base em outros
elementos que possam indicar a presenca desses atributos subjetivos, como, cheiro e
consisténcia (dimensdes de facil mensuracdo) (AZEVEDO, 2000).

Barzel (2005) argumenta que a possibilidade de mensuragédo define a forma contratual.
Prop6e que dimensdes faceis de serem mensuradas serdo inclinadas a serem contratadas, sendo,
em caso de disputas, protegidas pelo Estado. Dimensdes dificeis de serem mensuradas sdo
propensas a serem transacionadas via relagcdes de longo prazo (BARZEL, 2005) amparadas por
salvaguardas baseadas na reputacdo dos agentes (construcdo de lagos sociais) ou até mesmo
pela integracdo vertical (ZYLBERSZTAJN, 2005a). Nesse tipo de organizagdo a mensuragéo
acontece ex post a transacdo (BARZEL, 2005).

O autor prop0e que a integracdo vertical € util para resolver os problemas na transmissao
da informacdo, e para a prote¢do de direitos de propriedade, quando a mensuracéo € dificil de
ser realizada, ou envolve elevados custos (BARZEL, 2005). Azevedo (2000) aponta que tal
forma organizacional é adequada para ativos do terceiro grupo. O terceiro grupo é aguele no
qual nem apds o consumo as informacGes do ativo sdo acessadas. Esses sdo chamados de bens
de crenca, como, os ecologicamente corretos. Nesses casos, 0 produto ndo trara informacGes
nenhuma. Faz-se necessario, segundo o autor, observar o processo de producdo. Azevedo
(2000) defende que nesses casos, contratos de longo prazo com monitoramento, ou a
certificacdo por uma terceira parte de elevada reputacdo podem ser eficientes.

Para a Economia dos Custos de Mensuracao, entdo, a forma de organizar as trocas deve
ser baseada na combinacgéo entre os mecanismos de distribuicdo dos direitos de propriedade e
a estrutura de governanca adequada visando a protecdo dos direitos de propriedade (ou a
reducdo da dissipacdo de valor). Atributos faceis de serem mensurados estdo associados ao
direito legal (pela possibilidade de protecdo pelo Estado diante da mensuracdo dos atributos) e,
atributos dificeis de serem mensurados, ligados ao direito econdmico (ZYLBERSZTAJN,
2005b).

Ademais, Barzel (2005) defende que a Economia dos Custos de Mensuracdo é mais
geral e mais operacional que a Economia dos Custos de Transacdo. Ressalta que, mesmo diante
de elevada especificidade de ativos, se as dimensdes de tal ativo podem ser mensuradas, as
transacOes podem ser eficientemente transacionadas via contratos. Em funcdo dos elevados
custos burocraticos a que a integracdo vertical esta sujeita (WILLIAMSON, 1985), a
flexibilidade fornecida pela analise sob dtica da mensuracdo pode ser relevante no alcance na

reducéo dos custos de transagdo. De forma complementar, Caleman, Sproesser e Zylbersztajn
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(2008) salientam que a Economia dos Custos de Mensuragdo é mais flexivel que a dos Custos
de Transacdo, pois, possibilita uma tolerancia maior na escolha da estrutura de governanca.
Assim, a Economia dos Custos de Mensuracdo surge como uma alternativa de estudos
complementar a dos custos de mensuracéo (ZYLBERSZTAJN, 2005b).

Assim, a anélise sugerida por Barzel (2005) deve ser feita com base nas dimensoes
mensurdveis de determinado ativo especifico, mas, distinto de Williamson (1985), a
especificidade de ativos ndo € o principal atributo que determina a escolha da estrutura de
governanca eficiente. Assim, Barzel (2005) defende que a possibilidade de captura ndo é
decorrente somente da elevada especificidade de ativos, mas também do ndo delineamento dos
direitos de propriedade. O autor afirma que se ha espaco para a apropriacdo de quase renda,
como propde Williamson (1985) sob a presenca de ativos especificos, é porque os direitos
econémicos ndo sdao bem delimitados pelas falhas de mensuracdo (BARZEL, 2005).

A andlise, portanto, como sublinha Williamson (1985), deve ser feita de forma
interdependente. Ademais, Zylbersztajn (2005b) aponta que existe uma ampla gama de estudos
empiricos a serem realizados a fim de contribuir para a complementaridade entre essas teorias
(ZYLBERSZTAJN, 2005b). Zylbersztajn (2005b) afirma que a Economia dos Custos de
Transacdo possui um caminho empirico bem formado, porém, lida com opg¢des em diferentes
extremos (mercado e hierarquia com base na especificidade de ativos). Nesse contexto, a
Economia dos Custos de Mensuracdo pode ser uma alternativa & essa proposta. Zylbersztajn
(2005b) argumenta que ela lida com formas contratuais complexas, todavia, poucos estudos
empiricos foram desenvolvidos. Assim, pode-se concluir que o uso dessas teorias em conjunto
é importante, pois, possibilita avancos na teoria da firma desenvolvida até 0 momento.

Por fim, o0 uso de teorias complementares as desenvolvidas até 0 momento pode fornecer
ferramentas Uteis na compreensao das firmas do mundo real. O estudo a partir da teoria de
inovacdo € especialmente importante (TEECE, 2010), pois, permite o entendimento sobre a
construcdo de ativos especificos, que se constitui como aspecto essencial da compreensao
dessas teorias, e também sobre a forma como estruturas de governanca distribuem os direitos

de propriedades em sistemas complexos pelos investimentos e esfor¢os em inovagao.
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2.3 INOVACAO

2.3.1 Conceitos e definicdes

Também contrariando a ideia de que a economia funciona como um fluxo circular e que
ha um perfeito equilibrio, Schumpeter (1997) defende que ha mudancas que afetam e perturbam
tal equilibrio. Essas mudancas sdo o cerne do desenvolvimento econdmico, uma vez que
desenvolvimento significa a realizacao de novas combinagdes de recursos existentes no sistema
econdmico (SCHUMPETER, 1997).

Inovacgdo, para Schumpeter (1997), consiste na nova combinacdo de materiais e forgas
que estdo ao alcance do individuo ou combinar as mesmas coisas, porém, com métodos
diferentes. O autor considera cinco tipos de inovacdes: introducdo de um bem ou um bem ja
existente, mas com uma nova qualidade; introducdo de um método de producdo, este que pode
significar um novo modo de manejar comercialmente um produto; a entrada em um mercado
diferente, quer ele exista antes ou ndo; acesso a uma nova fonte de fornecimento de insumos;
e, por fim, uma mudanca na forma de organizacdo da industria (SCHUMPETER, 1997).

O Manual de Oslo (1997), fornecendo diretrizes para a realizagao de inovagdes, aponta
quatro tipos de inovacgéo: inovacdo de produto, de processo, de marketing e organizacional.
Segundo 0 manual, a inovagdo de produto consiste na introducdo de um produto ou servico
novo ou significativamente melhorado. A inovacao de processo refere-se a implementacédo de
um novo ou significativamente melhorado método de producao ou de distribui¢do. A inovacao
de marketing engloba um novo método de marketing com alteracdes significativas na
concepgdo do produto e/ou da embalagem. Por fim, a inovacdo organizacional diz respeito as
mudancas no modo de organizacdo das praticas de negocios, do local de trabalho ou das
relacBes externas. A adocao de relacdes mais complexas em detrimento as relacdes de mercado,
segundo o0 manual, se constitui por si mesma uma inovagdo organizacional (OCDE, 1997).
Ademais, cabe ressaltar, que a realizacdo de determinada inovacdo pode ainda requerer outras
inovagdes para que seja colocada em pratica, como uma inovagdo de produto que requer
inovacgOes de processos e organizacionais (AVOLIO et al., 2014).

Freeman e Soete (2008), em consenso com Schumpeter (1997), também consideram a
inovagdo como o amago do desenvolvimento econdmico. Cabe ressaltar que os autores
distinguem a inovagdo em dois tipos: a inovagéo incremental e a inovagao radical. A primeira
diz respeito a pequenas melhorias enquanto a segunda se refere a grandes mudancas e
descontinuidades (FREEMAN; SOETE, 2008). Segundo Garcia e Calantone (2002), a inovagéo
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radical é aquela no qual causa descontinuidades, seja no nivel macro (mundo, industria ou
mercado), seja no micro (firma, consumidor). J& as inovacGes sdo aquelas que geram novas
caracteristicas, beneficios, e melhorias em algo existente, ndo resultando em descontinuidades
(GARCIA; CALANTONE, 2002).

Assim como Schumpeter (1997), Freeman e Soete (2008) consideram que as fontes de
inovacdo ndo sdo exdgenas. Enquanto que, para Schumpeter (1997), as fontes residem na
combinacdo entre o comportamento do empresario, o capital emprestado pelo capitalista e 0
lucro empresarial obtido apds a realizacdo das inovacgdes, Freeman e Soete (2008) assumem o
conhecimento oriundo do sistema de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) de uma firma como
a principal fonte de inovacgéo. As atividades de P&D envolvem a producdo de conhecimento de
carater geral (por meio da pesquisa fundamental normalmente realizada por universidades e
outros oOrgdos de producdo de conhecimento cientifico) e conhecimento relacionado a
aplicacdes especificas (esta, por meio da pesquisa aplicada) (FREEMAN; SOETE, 2008).

Cabe destacar que esse conhecimento ndo é somente aquele caracterizado como fruto
de processos cientificos e sistematicos oriundos de um P&D formal, mas, podem também ser
fruto do conhecimento pratico dos agentes que estdo envolvidos no processo de inovacgdo
(FREEMAN; SOETE, 2008). Para Freeman e Soete (2008), € nesse tipo de complexo que se
produz novos conhecimentos acerca da alocacdo de recursos originando materiais, produtos,
Servigos, processos e sistemas novos e/ou aperfeicoados. Segundo os autores “[...] deixar de
inovar equivale a morrer” (FREEMAN; SOETE, 2008, p. 457).

2.4 INOVACAO, CRIACAO E DISTRIBUICAO DE VALOR EM SADs

Sistemas Agroalimentares Diferenciados, sdo, segundo Bankuti (2016, p.3, traducdo
nossa)®, “um sistema agroalimentar no qual as atividades produtivas e os agentes focam na
diferenciacdo no segmento da producdo rural, por meio de produtos e processos diferenciados
e atividades agricolas e ndo-agricolas no meio rural”. A criagdo de valor, segundo Toth (2015),
é alcancada pela realizacdo de inovagGes por parte dos empreendedores, no qual resultardo em
ganhos associados a qualidade, menores custos e melhorias em servico.

A continuidade desses sistemas depende diretamente do retorno pelos investimentos
realizados (TRIENEKENS, 2011; MALORGIO; CAMANZI; GRAZIA, 2012; BANKUTI,

% “I...] is a food system in which productive activities and agents are focused on differentiation in rural production
segment, through differentiated products and processes in agricultural and non-agricultural activities at farm
level” (BANKUTI, 2016, p. 3).
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2016). Uma vez que os esforgos em inovagdo podem ocasionar o aumento da especificidade de
ativos, estruturas de governanga mais complexas, segundo Williamson (1985) fazem-se
necessarias. Perosa (1999) defende que, nesses casos, faz-se necessaria uma articulacdo mais
estreita entre os agentes da cadeia, quando comparado ao sistema tradicional. Para Barzel
(2005), a maximizacéo de valor de uma transacao depende da adequada distribuicéo dos direitos
de propriedade. Com isso, a distribuicdo de valor criado por meio de inovagOes entre os agentes
da cadeia requer uma apropriada estrutura de governanca (BARZEL, 2005; TRIENEKENS,
2011).

Por um lado, Williamson (1991) defende que, caso investimentos em conhecimentos
nédo possam ser devidamente protegidos (legalmente ou por meio de patentes), 0s incentivos ex
ante para a realizacdo dessas inovacdes podem ser prejudicados. Assim, 0 autor aponta que 0s
incentivos para internalizar tais investimentos aumentam (WILLIAMSON, 1991).

Entretanto, diversos autores enfatizam que a integracdo vertical pode ser inimiga do
desenvolvimento de inovacgdes, pois, incorrem em elevados custos burocraticos, baixos
incentivos para mudancas (TEECE, 1996) e, ao agirem de forma individual, resultam em perda
de conhecimentos relevantes a realizacdo de inovagdes (JOSKOW, 2004; LAMBRECHT;
KUHNE; GELLYNCK, 2015). Wikhamn e Knights (2011) salientam que a integragdo vertical
proposta pela Economia dos Custos de Transacdo (WILLIAMSON, 1985; 1991) pode ser
prejudicial para a inovacgdo, pois, além de deteriorar 0 espaco criativo e inovativo, tem seus
custos burocraticos elevados, que vdo no caminho oposto a proposta de reducéo de custos de
transacdo. Ademais, Joskow (2004) argumenta que a integracao vertical pode ser eficiente em
remover certos tipos de assimetria de informacédo no curto prazo, mas é inferior na captacdo de
conhecimentos externos relacionados a precos, custos, qualidades e tecnologias.

Por outro lado, Grandori (2015) afirma que o setor agroalimentar é caracterizado por
acentuada assimetria de informacdo entre os agentes, bem como por elevados custos de
transacdo e elevada incerteza. Assim, a autora defende que no setor agroalimentar se faz

necessario uma contratagdo mais relacional (GRANDORI, 2015).

[...] se uma “tendéncia” para a mudanca pode ser recomendada para o setor agro-
alimentar, essa é precisamente voltada para arranjos mais relacionais e horizontais, ao
invés de qualquer direcdo voltada para o mercado ou para a governanca hierarquica
ou qualquer ponto intermediario entre eles (GRANDORI, 2015, traducéo nossa)™°.

W «r..] if a “trend” for change can be recommended for the agri-food sector, it is precisely toward more
associational and relation arrangements, rather than either toward market or hierarchical governance or any
hybrid intermediate point between them” (GRANDORI, 2015, p.2431)
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De acordo com Weaver (2008), a colaboracéo j& tem sido reconhecida como um aspecto
que contribui para a realizacdo de inovagdes. Argumenta ainda, que tal colaboracdo acontece
tanto no aspecto horizontal (agentes do mesmo nivel de uma cadeia) quanto no vertical (niveis
diferentes) (WEAVER, 2008). Nijhoff-Savakki, Trienekens e Omta (2012) afirmam que 0s
relacionamentos de longo prazo se constituem como uma forma lidar com as incertezas quanto
aos investimentos, pois, fornece maior certeza nas relagdes e incentivos para investimentos.
“[...] acordos contratuais de longo-prazo foram encontrados para ser o principal motor de
inovacgio” (NIJHOFF-SAVAKKI; TRIENEKENS; OMTA, 2012, p. 116, traduc&o nossa)**.

Em consenso com Ménard (2004), alguns autores defendem também que os
relacionamentos cooperativos baseados na reputacéo e na confianga séo importantes fontes de
reducdo de comportamento oportunista, e, portanto, dos conflitos entre os agentes da cadeia
(VEUGELERS; CASSIMAN, 1999; LAMBRECHT; KUHNE; GELLYNCK, 2015).
Lambrecht et al. (2015) enfatizam os conflitos como fontes destrutivas de inovagao e que a
participacdo dos fornecedores no desenvolvimento de inovagdes sdo importantes fontes
positivas de inovacéo.

Além disso, as aliancas e as cooperativas constituem-se como formas organizacionais
importantes para atenuar os problemas de assimetria de informagfes dentro da cadeia
(MALORGIO; CAMANZI; GRAZIA, 2012; GRANDORI, 2015; LAMBRECHT; KUHNE;
GELLYNCK, 2015; TOCCO; HUBBARD; GORTON, 2015). Além de propiciarem 0 acesso
ao capital necessario para a realizacdo de inovacdes (TEECE, 1996), elas permitem o aumento
do poder de barganha dos produtores, e com isso reduzem a probabilidade de que os
compradores sejam oportunistas (MALORGIO; CAMANZI; GRAZIA, 2012; GRANDORI,
2015; LAMBRECHT; KUHNE; GELLYNCK, 2015; TOCCO; HUBBARD; GORTON, 2015).
Complementarmente, Grandori (2015) argumenta que o aumento do poder de barganha dos
agentes de um mesmo estagio produtivo, por meio de aliancas horizontais, é uma alternativa
em busca da reducdo dos custos de transacdo entre diferentes estagios, e também de acordos
mais eficientes.

De acordo com Williamson (1985), a confianga e a reputacdo, oriundas da frequéncia
da transagéo, sdo importantes principios de redugdo de comportamento oportunista. Assim, de

acordo com Nielsen e Nielsen (2009, p. 1039, traducdo nossa) a “confianga ¢ um aspecto

11«s..] long-term contractual agreements were found to be a main driver for innovation.” (NIJHOFF-SAVAKKI
etal., 2012, p. 116).
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particularmente importante da qualidade relacional em aliancas porque facilita a interacéo
social, aumenta a transparéncia, e reduz custos de transacio e incerteza”2.

Farina (2002) aponta que inovacgdes ocasionam alteracGes nos atributos da transacao,
bem como nos custos. Em funcdo dos esforcos em inovacéo, a continuidade do sistema depende
de uma adequada coordenacio (TRINEKENS, 2011; TOTH, 2015). Assim, pelo aumento na
especificidade de ativos (WILLIAMSON, 1985), e por envolver atributos que podem né&o ser
facilmente mensuraveis (BARZEL, 2005), estruturas de governanca mais complexas que o
mercado se fazem necessarias. As conclusdes sobre criacdo e distribuicdo de valor decorrentes

da inovagdo podem ser observadas na Figura 2.

Figura 2 - Criagao e distribuicdo de valor decorrentes da inovagao, a partir das
categorias de analise

Atributos da Estruturade | Dimensdes
Transacdo Governa nca Mensuraveis

Fomento ex ante

Distribuicio do
(esforgos)

valor ex post

Estimula

L J

Valor Inovacao

*

Cria

Fonte: Elaborado pela autora

12 “Trust is a particularly important aspect f relational quality in alliances because it facilitates social interaction,
increases transparency, and reduces transaction costs and uncertainty” (NIELSEN; NIELSEN, 2009, p. 1039).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A partir do objetivo geral, que consistiu em compreender como as estruturas de
governanca entre produtores e cooperativa influenciam, ex ante, a inovacdo, e, ex post, a
distribuicdo do valor gerado, em sistemas agroalimentares diferenciados da carne bovina no
Parand, pode-se afirmar que a mesma se caracterizou como uma pesquisa do tipo qualitativa
(MERRIAM, 1998), de natureza descritiva (TRIVINOS, 1987). Ademais, a pesquisa teve corte
seccional. Segundo Vieira (2006) o espaco temporal do tipo seccional é aquele no qual o
interesse € somente 0 momento atual no qual os dados sao coletados.

O objetivo geral da pesquisa foi alcancado por meio de quatro objetivos especificos,
como pode ser observado no Quadro 1. De tal modo, buscando entender quais os procedimentos
metodoldgicos utilizados, a presente secdo esta organizada da seguinte maneira: obtencdo dos

dados, analise dos dados, e defini¢des constitutivas e operacionais.

Quadro 1 - Sintese dos procedimentos metodoldgicos utilizados para cada objetivo
especifico

PROCEDIMENTOS

1° Objetivo:
Como séo caracterizados Sistemas Agroalimentares
Diferenciados no setor da carne bovina no Parana?

OBJETIVOS ESPECIFICOS METODOLOGICOS FONTES
Caréter Exploratério: Bases
Levantamento de Dados Estatisticas e
Secundarios. Académicas.

Carater Descritivo:
Levantamento de Dados
Primérios: Entrevista
Semiestruturada.
Secundarios: sites e
documentos disponibilizados
pelos entrevistados

Agente Chave;
Cooperativa;
Produtor Rural.

Carater Descritivo:
Levantamento de Dados

Como se configuram, com base nos atributos da transagéo e
nas dimensdes mensuraveis, as estruturas de governanga
adotadas nesses sistemas?

Primérios: Entrevista
Semiestruturada.
Secundarios: sites e
documentos disponibilizados
pelos entrevistados

2° Objetivo: Primérios: Entrevista Cooperativa:
Quiais as inovacdes realizadas nesses sistemas? Quais as Semiestruturada. P '
P Produtor Rural.
fontes? Secundarios: sites e
documentos disponibilizados
pelos entrevistados
Caréter Descritivo:
30 Objetivo: Levantamento de Dados

Cooperativa;
Produtor Rural.
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Entrevistas

4° Objetivo: Carater Analitico: realizadas e

Como as estruturas de governanca influenciam, ex ante, a Anélise de Conteldo, por dados
inovacdo, e, ex post, a distribuicdo de valor gerado? meio do Atlas. TI.® secundarios
levantados.

Fonte: Elaborado pela autora

3.1 OBTENCAO DOS DADOS

A presente pesquisa contou com o levantamento de dados primarios e secundarios.
Responder aos primeiros objetivos especificos exigiu o levantamento de dados secundarios e
primarios. O quarto objetivo foi alcangado por meio da técnica de analise de conteldo nos dados
primarios levantados.

Os dados secundarios, utilizados para apresentar as caracteristicas dos sistemas
diferenciados da carne bovina, foram provenientes de bases de dados estatisticos e académicos.
As bases para dados estatisticos foram: o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE),
0 Departamento de Agricultura dos Estados Unidos (USDA), o Ministério da Agricultura,
Pecuéria e Abastecimento (MAPA), e o Anuério da Pecuéria Brasileira (ANUALPEC). As
bases académicas foram trabalhos que estudaram a cadeia produtiva de carne bovina em
sistemas convencionais, sistemas voltados para diferenciacdo (de certificacdo, de qualidade,
alternativos, entre outros que se diferenciam do convencional), e de formas organizacionais
alternativas (verticais e horizontais), publicados em periédicos nacionais e internacionais, livros
e capitulos de livros, teses e dissertacdes, artigos de anais de eventos cientificos, relatorios de
pesquisa, entre outros. Dados secundarios utilizados para responder aos segundo e terceiro
objetivos, foram os sites das cooperativas, e documentos disponibilizados pelos entrevistados,
como, romaneio, nota fiscal, e manuais.

Apoiado nos critérios de validade e confiabilidade proposto por Merriam (1998), os
dados primarios foram obtidos por meio da aplicacdo de entrevistas semiestruturadas com
diferentes agentes, visando a triangulacdo dos dados. A selecéo dos sujeitos foi feita de forma
ndo probabilistica e por conveniéncia (MERRIAM, 1998). Os entrevistados foram: agentes
chave, representantes de duas cooperativas em sistemas diferenciados de carne bovina
localizadas no estado do Parana, e produtores que transacionam com as mesmas. As
informacdes obtidas nas entrevistas foram complementadas por outros materiais como, os sites,
e documentos disponibilizados pelos entrevistados.

Uma primeira fase envolveu levantamento exploratorio, para compreenséo inicial do

SAG da carne bovina no Parand, e das formas cooperativas para carnes especiais no estado.
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Essa etapa abrangeu a realizagdo de entrevistas com trés agentes chave: um representante do
Instituto Paranaense de Assisténcia Técnica e Extensdao Rural (EMATER), um gestor da
Agéncia de Defesa Agropecuaria do Parana (ADAPAR) e um representante do Sindicato Rural
de Maringa. A partir dessas entrevistas, 0s casos a serem estudados foram selecionados.

Cooperativa A: a Cooperativa A esté localizada na regido Oeste do Estado do Parana.
Foram entrevistados um representante da cooperativa e produtores cooperados. A entrevista
com o representante durou aproximadamente cinguenta e nove minutos, foi gravada e
posteriormente transcrita. Os produtores entrevistados foram selecionados a partir de uma lista
fornecida pela cooperativa e pelo método de bola de neve. O total de produtores entrevistados
nessa cooperativa foi oito, tendo como critério a saturagdo e convergéncias das informagdes.
Eles estavam localizados nos municipios: Braganey, Cascavel, Juvinopolis, Rio do Salto, e
Santa Tereza do Oeste, todas localizadas no estado do Parana. As entrevistas tiveram uma
duracdo meédia de cinquenta e nove minutos, e foram gravadas e transcritas. Todas foram
realizadas in loco. De maneira complementar, foi entrevistado, como agente chave, um
veterinario de uma cooperativa fornecedora de insumos externa a cooperativa. A execucdo da
entrevista com o agente chave foi importante para a ampliacdo do entendimento acerca dos
sistemas diferenciados da carne bovina no Parand, e para a obtencdo e indicacdo de
entrevistados.

Cooperativa B: a Cooperativa B esta localizada na regido Centro-Ocidental do Estado
do Parana. Foram entrevistados um representante da cooperativa e produtores cooperados. A
entrevista com o representante durou aproximadamente duas horas e vinte e cinco minutos, foi
gravada e posteriormente transcrita. Os produtores entrevistados foram selecionados a partir de
uma lista fornecida pela cooperativa e pelo método bola de neve. O total de produtores
entrevistados nessa cooperativa foi sete. Eles estavam localizados nos municipios: Mamboré,
Campo Mourdo, Maringa e Paranavai, todas no estado do Parana. As entrevistas duraram em
média uma hora e trinta e seis minutos, e foram gravadas e transcritas. Todas foram realizadas
in loco. De maneira complementar, foi entrevistado, como agente chave, o gestor de uma
empresa parceira fornecedora de insumos. A entrevista com o agente chave, além de auxiliar
na compreensdo dos sistemas diferenciados, foi importante para a obtencdo de indicagOes de
entrevistados.

Um roteiro de perguntas semiestruturado, que pode ser visualizado na secdo de
Apéndices, guiou a realizacdo das entrevistas. As principais questdes do roteiro aplicado com

0s produtores podem ser observadas no Quadro 2.
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Quadro 2 - Sintese do roteiro de entrevistas semi-estruturado

OBJETIVOS
ESPECIFICOS

PRINCIPAIS QUESTOES DO ROTEIRO

(1) Caracterizacéo
dos Sistemas
Agroalimentares
Diferenciados da
carne bovina

*Em que aspectos seu gado é diferente do convencional/commodity?
*Por que decidiu criar gado em sistema diferenciado?
*QO que levou o (a) Sr. (a) a entrar para a cooperativa/alianca? Qual foi a motivagéo?

(2) Atributos da
Transagdo e
Pressupostos

Comportamentais

Atributos da
Transacao

*Como a localizacdo importa nessa venda?

*Como a questdo de “tempo/prazos” importam nessa venda?
*Para vender para esse comprador teve que desenvolver um
conhecimento especifico?

*Que investimentos especificos teve que fazer para esse
comprador?

*Deixar de vender para esse comprador, o (a) Sr.(a) pode ter
perdas? Esses investimentos poderiam ser usados em outras
atividades?

*Ha& quanto tempo vende para esse comprador? Quantas vezes
ja vendeu para ele?

*De quanto em gquanto tempo renegocia a venda?

*Com que frequéncia é feito o pagamento? E a entrega do
produto?

*H4 incertezas? Como podem atrapalhar a relagdo?

Dimensoes
Mensuraveis

*Quais caracteristicas do produto sdo importantes para a
transacdo?

*E definida previamente? Por escrito ou acordo verbal?

*E facil de ser medida, verificada, controlada? Como é medida,
verificada, controlada? Por quem?

*Se néo estiver conforme o combinado, o que acontece?
*Vocés sempre concordam? Se ha discordancias, como séo
resolvidas?

Estrutura de
Governanca

*Como ¢ feita a venda?

* O que € estabelecido em contrato escrito? O que fica
combinado verbalmente? Podem ocorrer modificacdes?
*Podem ocorrer modificages no que fica combinado
anteriormente com o comprador?

(3) Inovacéo

*Para entrar nesse negdcio de gado diferenciado, precisou fazer algo diferente do que

fazia antes?

*Teve apoio? De quem? Envolveu parcerias? Como?
*Q sr. (a) acredita que fazer parte da cooperativa foi importante para realizar essas

mudancas? Como?

Fonte: Elaborado pela autora

3.2 ANALISE DOS DADOS

O procedimento metodoldgico adotado para a andlise dos dados foi a anéalise de

conteddo. Segundo Colbari (2014) esse metodo de anélise é adequado para o tratamento de
dados oriundos de textos, imagens e expressoes que tem a necessidade de serem compreendidos

de forma mais aprofundada. Para Bardin (1979) a analise de contetdo consiste em

um conjunto de técnicas de andlise das comunicagBes visando obter, por
procedimentos, sistematicos e objetivos de descri¢do do contedldo das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condi¢Bes de producdo/recepcdo (varidveis inferidas) destas mensagens
(BARDIN, 1979, p. 42).
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Segundo a autora, 0 método possui trés fases, sendo a primeira, a etapa de pré-analise,
asegunda, a exploracdo do material, e por fim, a terceira, consiste no tratamento dos resultados,
na inferéncia e na interpretacdo (BARDIN, 1979). A fase de pré-analise, em consonancia com
a proposta de Bardin (1979), contou com a leitura flutuante de dados secundarios sobre 0s
sistemas diferenciados da carne bovina e sobre o contetdo tedrico. Apoiado nessa leitura
flutuante foram definidas as categorias de analise e quais foram os documentos encaminhados
para a fase de inferéncia. Os documentos se referem as entrevistas semiestruturadas
empreendidas. Assentado nessa ordem pbde-se concluir que as categorias de analise foram
definidas a priori ao levantamento dos documentos (entrevistas), e foram oriundas da reviséo
tedrica.

De acordo com a Figura 2, apontada na secdo de inovacdo, criacdo e distribuicdo de
valor em SADs, as categorias de analise foram: dimensdes mensuraveis, atributos da transacéo,
estrutura de governanca e inovacgdo. Segundo Bardin (1979), séo as categorias que permitem a
transformacéo dos dados brutos em uma representacéo de forma simplificada. Isso acontece,
pois, as categorias reinem e condensam esses dados. A categoria de analise “atributos da
transacao” foi decomposta em trés subcategorias, sendo, especificidade de ativos, frequéncia e
incerteza, ¢ a categorias de analise “inova¢do” em inovagdo de produto, de processo, de
marketing, e organizacional.

As entrevistas, que foram gravadas e transcritas, foram categorizadas por meio do
software Atlas.TI®. Este software é adequado para alcancar resultados confidveis, pois é
especifico ao empreendimento de analises de dados do tipo qualitativa (ATLAS TI., 2017). A
partir dos relatérios gerados, por categoria de analise, as analises foram inferidas, discutidas
com a professora orientadora, e, posteriormente dispostas em forma textual. A inferéncia, a
terceira fase da andlise de conteldo, segundo Colbari (2014), é a etapa responsavel pelo
processo de transicdo que transforma os dados puramente descritivos em dados interpretativos.

Posteriormente ao processo de analise dos dados, foram elaboradas as conclusdes,
visando o atendimento do objetivo de pesquisa, bem como a contribuicdo para a solucéo do
problema de pesquisa. Ao final da pesquisa, também foram apresentadas as limitacoes
enfrentadas pelo pesquisador durante o caminho de pesquisa. Ademais houve o esfor¢co em
apontar indicacOes de pesquisas futuras com o intuito de aprimorar e fornecer cada vez mais
resultados que colaborem para uma melhor coordenacdo de Sistemas Agroalimentares
Diferenciados, especialmente aos que se referem a pecuaria de corte considerada como

diferenciada.
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3.3 DEFINICOES CONSTITUTIVAS (D.C.) E DEFINICOES OPERACIONAIS (D.O.)
DAS CATEGORIAS DE ANALISE

A partir da proposta de Vieira (2006), a presente secdo tem como intuito apresentar
quais as definicbes constitutivas oriundas do referencial teodrico, e de que forma foram

operacionalizadas, visando a compreenséo do objetivo geral da pesquisa.

a) Atributos da Transacao

A categoria atributos da transacao foi subdividida em trés subcategorias: especificidade

de ativos, frequéncia, incerteza.

e Especificidade de Ativos

D.C.: Refere-se ao nivel de idiossincrasia de um ativo, ou seja, 0 grau em que hé perda de valor
do ativo em outro uso (WILLIAMSON, 1991). Existem seis tipos de especificidades de ativos:
locacionais, temporais, de marca, ativos fisicos, dedicados e, humanos. (WILLIAMSON,
1991).

D.O.: Foi operacionalizada nesta pesquisa por meio da identificacdo de ativos utilizados para a
producdo de gado em sistemas diferenciados, que ndo sejam integralmente aproveitados em
outras atividades caso a primeira ndo tenha sucesso. Investimentos em instalacGes, no sistema
produtivo, em ragas, alimentacdo animal, pesquisas, treinamentos e capacitacdes, na terra, nas

pessoas, em marca, foram considerados como especificos.

e Frequéncia

D.C.: Refere-se ao nimero de vezes em que a transacdo ocorre (WILLIAMSON, 1985).

D.O.: Na presente pesquisa foi observado por meio da recorréncia em que uma mesma
transacdo entre os produtores e a cooperativa acontece. Além disso, aspectos como a frequéncia

com relacdo ao pagamento, de recebimento, & troca de comprador e fornecedor, e de

renegociagao também foram observados.
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e |ncerteza

D.C.: Refere-se & impossibilidade de antecipar todas as contingéncias envolvidas em uma
transagdo. A incerteza pode ser ambiental (relacionada as condigdes de mercado e climaticas)
e comportamental (inseguranca de que determinado comportamento oportunista pode vir a
acontecer) (WILLIAMSON, 1985).

D.O.: A incerteza ambiental foi operacionalizada nesta pesquisa por meio da observacdo de
que variacdes no clima, na producéo, nos precos de mercado e nas condi¢Bes sanitarias, possam
atrapalhar a venda e o cumprimento do que é combinado entre os produtores e 0s compradores
a jusante. Ademais, indicagfes de que uma ou ambas as partes tentam enganar, esconder ou
distorcer qualquer tipo de informag&o visando o proprio beneficio, foram identificadas como

incerteza comportamental.

b) Dimensdes (mensuraveis e ndo mensuraveis)

D.C.: Um ativo possui diversas dimensdes, nas quais devem ter seus direitos de propriedade
distribuidos. Essa distribuicdo depende da possibilidade de mensuracdo dessas dimens@es, esta

que pode ser de facil ou de dificil mensura¢do (BARZEL, 2005).

D.O.: As dimensdes mensuraveis foram operacionalizadas por meio da identificacdo de
caracteristicas no ativo transacionado (gado, carcaca, corte) que sdo exigidas, que podem ser
mensuraveis ou podem ser de mensuracdo custosa. Pela literatura, sdo exemplos de dimensGes
de facil mensurag&o o peso, o tamanho, e a idade do boi. Dimensdes de dificil mensuragdo sdo
aquelas que envolvem elevados custos de mensuracdo, como, por exemplo, o acabamento de

gordura, 0 marmoreio, a cor da carne, o sabor e a maciez.
¢) Estrutura de Governanga
D.C.: E a maneira pelo qual as transacBes estdo organizadas. As estruturas de governanca

seguem um continuum que vai desde o mecanismo de mercado, até a integracdo vertical,

passando pelas formas contratuais intermediarias (WILLIAMSON, 1985).
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D.O.: Foi operacionalizada a partir da maneira pelo qual a venda de gado a cooperativa
aconteceu, podendo ser, dentre outras formas, por meio de relagdes via mercado, acordos
informais, formais, a integracéo vertical.

d) Inovacéo

A categoria de andlise inovacdo foi dividida em seis subcategorias: inovacao de produto,

de processo, organizacional, de marketing, inovacgéo incremental, e inovacao radical.

¢ Inovacédo de Produto

D.C.: Se refere a introducdo de um bem ou servigo novo ou significativamente melhores no

que se refere as suas caracteristicas e usos (OCDE, 1997).

D.O.: Foi observada por meio de mudancas no que se refere ao produto transacionado, como:

a introducdo de uma nova raca, da compra de bezerros diferentes, investimentos em genética.

e Inovacéao de Processo

D.C.: Introducdo de um método de producdo ou de distribuicdo que seja novo ou
significativamente melhorado (OCDE, 1997).

D.O.: Foi identificada por meio de mudancas no processo de producéo do animal bovino, como,
mudancas em alimentacdo, no tempo de abate, no manejo, na organizacéo fisica do trabalho, e

na introducdo de maquinas e equipamentos.
¢ Inovacdo de Marketing
D.C.: Introdugdo de um método de marketing novo ou significativamente melhorado na

concepcao do produto, na embalagem, no posicionamento do produto, na sua promogao ou na
fixacéo de precos (OCDE, 1997).
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D.O.: Foi reconhecida por meio de mudancas nas formas de apelo ao consumo, na adogdo de
selos e certificagOes, na realizacdo de novos cortes, novas formas de apresentacdo, de

embalagens, e novas formas de comercializagéo.

¢ Inovacdo Organizacional

D.C.: Introducdo de um método organizacional novo nas préaticas de negdcio da empresa, na
organizacéo do local de trabalho ou nas relagdes externas (OCDE, 1997).

D.O.: Foi identificada por meio de mudancas na forma como a atividade é organizada, ou seja,
mudangas na forma como a transacdo acontece, na entrada em novos arranjos, na

comercializacdo, nos parceiros, e na gestao da propriedade.

e Inovacéo Incremental

D.C.: Aiinovacdo incremental diz respeito a inovacgdes caracterizadas como pequenas melhorias
(FREEMAN; SOETE, 20008).

D.O.: Foi observada na pesquisa por meio de pequenas mudangas, feitas ao longo do tempo,
gue ndo mudaram radicalmente a forma como era feito. Um exemplo € o produtor rural que ja
realizava o sistema produtivo de confinamento e introduziu pequenas melhorias nesse sistema,
como, tronco, cobertura do cocho, reorganizacao do espaco fisico. Além disso, mudangas em
termos de alimentacdo e genética foram consideradas nessa pesquisa como incrementais, por

dependerem de esforcos continuos.

¢ Inovacdo Radical

D.C.: Alinovacao radical refere-se a grandes mudangas, que podem promover descontinuidades
(FREEMAN; SOETE, 2008).

D.O.: Nessa pesquisa, inovagdes radicais foram reconhecidas por mudancas que alteraram
completamente a forma como era feito. Pela literatura sdo exemplos de inovaces radicais, além
da producdo de novas racgas, a introducdo de um novo sistema de producgdo, como, 0

confinamento, alteraces no espaco fisico, como, piqueteamento da area, introducao de silos.
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4  SISTEMAS AGROALIMENTARES DA PECUARIA DE CORTE NO BRASIL

Diversos estudos evidenciam a importancia do agronegocio brasileiro no cenario
nacional e internacional (ANUALPEC, 2013; CEPEA, 2017; BRASIL, 2016; USDA, 2017). O
PIB do agronegocio correspondeu, em 2015, a 21,35% do PIB do Brasil, sendo a pecuaria
responsavel por 29,9% daquele resultado (CEPEA, 2017).

No que se refere ao Sistema Agroalimentar (SAG) da carne bovina, no ano de 2016, o
Brasil ocupou o primeiro lugar nas exportacdes de carne (toneladas), o segundo lugar na
producdo (toneladas) e, ocupou o terceiro lugar no ranking mundial no nimero do rebanho
bovino (cabecas) e no abate bovino (cabecas) (USDA, 2017). No ano de 2015, a pecuaria foi
responsavel por 38,65% do Valor Bruto da Producdo Agropecuéria (VBP) do Brasil, indicando
um aumento de 5,27% em relacdo a 2014 (BRASIL, 2016). Por fim, vale ressaltar que no ano
de 2014, o Brasil foi 0 segundo pais que mais consumiu carne bovina, atras somente dos Estados
Unidos (USDA, 2017).

No cenério nacional, no ano de 2013, os estados do Mato Grosso do Sul, Minas Gerais,
Goias, Para, Mato Grosso do Sul, Bahia, Rio Grande do Sul, Rondénia, S&o Paulo e Parana
foram os dez estados mais representativos em nimero de cabecas (somam 79,09% do total
brasileiro), abate (79,91% do total de abates no Brasil), e, producéo de carcaca (80,21% do total
produzido no pais) (ANUALPEC, 2013).

Apesar dos nimeros da pecuaria bovina, observam-se problemas de competitividade
nesse SAG, especialmente ao se considerar falhas de coordenacdo na cadeia (IPARDES, 2002;
ZYLBERSZTAJN; MACHADO FILHO, 2001; BARCELLOS et al., 2004; BUAINAIN;
BATALHA, 2007; CALEMAN; SPROESSER; ZYLBERSZTAJN, 2008; SAAB; NEVES;
CLAUDIO, 2009; CALEMAN; ZYLBERSZTAIN, 2012). As relacbes entre os diferentes
agentes na cadeia sdo majoritariamente caracterizadas pela presenca de oportunismo, nas quais
o foco tem sido o lucro a curto prazo (SAAB; NEVES; CLAUDIO, 2009; BUAINAIN;
BATALHA, 2007). Ademais, destaca-se a ndo remunerac¢ao do produtor pelos investimentos
em qualidade (CALEMAN; ZYLBERSZTAJN, 2009; MALAFAIA etal., 2009) e a dificuldade
que enfrentam perante o elevado poder de barganha nas méos do varejo (MALAFAIA et al.,
2009).

Além disso, pesquisas evidenciam a crescente demanda dos consumidores por produtos
com maior qualidade, como melhorias em caracteristicas organolépticas (sabor, maciez e
textura), racas, procedéncia, formas de manejo/abate, rastreabilidade, padrdes socioambientais,
seguranca alimentar, entre outros (FERREIRA; PADULA, 2002; SAAB; NEVES; CLAUDIO,
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2009; CALEMAN; ZYLBERSZTAJN, 2009; 2012). A propria concepcdo de cadeias
produtivas e sistemas agroindustriais realga o atendimento as demandas dos consumidores
como um direcionador na forma como esses sistemas serdo organizados (FERREIRA,;
PADULA, 2002; SAAB; NEVES; CLAUDIO, 2009; OLIVEIRA et al., 2015). Saab, Neves e
Claudio (2009) afirmam que saber o que o consumidor quer, bem como levar até ele o que ele
espera, constitui-se uma vantagem para aqueles que o fazem. Para que isso seja possivel faz-se
necessario coordenacdo (SAAB; NEVES; CLAUDIO, 2009).

Caleman e Zylbersztajn (2011, p. 251, traducdo nossa) 13 salientam que “coordenagéo
implica, entre outras coisas, oferecer incentivos para cooperagdo com o intuito de aumentar o
valor, o design dos mecanismos que permitem aos componentes compartilhar o valor criado, e
finalmente a conciliagdo dos interesses divergentes”. Ademais, Azevedo (2000) afirma que
uma coordenacdo eficiente permite custos de transacdo menores em SAGS, pela maior
facilidade de adaptacdo as mudancas do ambiente, e pela reducdo dos conflitos entre as partes.
Assim, a coordenacdo entre os agentes de uma cadeia é elemento crucial para o alcance de
competividade dos sistemas agroindustriais (CALEMAN; SPROESSER; ZYLBERSZTAJN,
2008)

E possivel observar dois subsistemas de carne bovina no Brasil, aquele caracterizado
pela producdo de carne bovina do tipo commodity e aquele com foco em diferenciacdo. Este
ultimo denominado Sistema Agroalimentar Diferenciado (SAD). SADs podem requerer
diferentes formas de organizacdo da cadeia. Ao se considerar as particularidades de SADs, tais
como aqueles voltados para a producdo de carnes especiais, com algum apelo de diferenciacéo,
a coordenacdo se torna algo latente para competitividade (MACEDO; MORAES, 2009;
MALAFAIA et al., 2009; CALEMAN; ZYLBERSZTAJN, 2011). Isso porque tais sistemas
geralmente envolvem atributos especificos, investimentos especificos e bens de crenca
(AZEVEDO, 2000), o que torna as relacdes entre os agentes mais complexas, exigindo
mecanismos de coordenacao apropriados. Assim, sistemas caracterizados por baixa qualidade
(atender as demandas de preco e quantidade) e alta qualidade (caracteristicas de diferenciacao)
exigem mecanismos de governanga diferentes (ZYLBERSZTAIN; MACHADO FILHO,
2001).

A seguir serdo descritos como se caracterizam, para a cadeia produtiva de carne bovina,

os Sistemas Agroindustrial (SAG), aqui considerados como convencionais, e 0s Sistemas

13 «“Coordination implies, among other things, the offer to incentives for cooperation in order to increase value,
the design of mechanisms which allow the components to share the value created, and finally the conciliation of
divergent interests” (CALEMAN; ZYLBERSZTAIN, 2011, p. 251).
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Agroalimentares Diferenciados (SAD) a luz das contribui¢cbes da Economia dos Custos de
Transacdo e a Economia dos Custos de Mensuracdo integrantes da Nova Economia

Institucional.

4.1 COORDENACAO EM SISTEMAS AGROALIMENTARES CONVENCIONAIS

O SAG da carne bovina no sistema convencional é composto pelos fornecedores de
insumos, produtores, intermediarios, processadores (abatedouros e frigorificos — que podem ao
mesmo tempo serem canais de distribuicdo ou ndo), agentes de distribuicdo (supermercados,
boutiques de carne, mercearias, agougues e armazéns), e, por fim, o consumidor final
(FERREIRA; PADULA, 2002; BUAINAIN; BATALHA, 2007). O desenho dessa cadeia pode

ser observado na Figura 3.

Figura 3 - Desenho do sistema agroindustrial convencional

Fornecedores | . Produtqres — _,_ Indistria — | Distribuicio | — Cansyrmdor
de Insumos Rurais Processadora Final

Fonte: Elaborado pela autora com base em Ferreira e Padula (2002), Buainain e Batalha (2007) e
Caleman e Zylbersztajn (2012)

Neste sistema, a comercializacdo do gado é feita por meio da venda direta ao frigorifico,
ou por meio de intermediarios. No primeiro caso os produtores realizam as negociacdes (preco,
prazo, volume) diretamente com a industria frigorifica. No segundo, Caleman e Zylbersztajn
(2012) apresentam quatro tipos de intermediarios. O primeiro refere-se a um intermediario
representante do frigorifico, trabalhando de forma exclusiva para o frigorifico. O segundo tipo
é aquele que trabalha para diferentes agentes. A relacdo deste com os produtores geralmente é
baseada na confianca, pois tais intermediérios podem, além de intermediar a compra, repassar
0s precos e acompanhar o abate. O terceiro tipo é o intermediario com salvaguardas. Nesse
caso, € o proprio intermediario que assume os riscos da transacdo. E, por fim, o quarto tipo é o
marchand. Este agente compra o gado dos produtores, abate em frigorificos terceirizados e
vende para o varejo a carne (CALEMAN; ZYLBERSZTAJN, 2012).

Segundo Pascoal et al. (2011) e Caleman e Zylbersztajn (2012), nesses SAGS, 0S pre¢cos
e 0s prazos sao definidos pela industria processadora e acompanham as variaces de mercado,

frequentemente obedecendo as leis de oferta e demanda, ou seja, tendendo a baixa durante as
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safras e a alta em épocas de escassez de oferta. Em geral, o0 pagamento é realizado geralmente
a vista ou apo6s 30 dias, e o recebimento pelo produtor, no sistema de “peso morto”, acontece
somente apos o abate dos animais e a avaliacdo da carcaca feita pela industria, notadamente no
sistema de transacdo por peso morto. E caracteristico do sistema ndo existir salvaguardas
formais para o recebimento do valor justo, e, portanto, o produtor pode ndo saber quais as
caracteristicas especificas dos produtos entregues a inddstria (PASCOAL et al., 2011,
CALEMAN; ZYLBERSZTAIN, 2012).

A cadeia de carne bovina é representada por alta complexidade e diversidade, sendo a
falta de padronizacdo do produto, a sazonalidade, e a irregularidade na producéo, elementos de
incerteza que dificultam uma melhor coordenacdo (CALEMAN; ZYLBERSZTAJN, 2011;
CARRER; SOUZA FILHO; VINHOLIS, 2014; OLIVEIRA et al., 2015). Essas incertezas dao
suporte a predomindncia de relagdes de curto prazo. Isso pois, produtores agem
oportunisticamente segurando a venda buscando melhores pagamentos, enquanto que
frigorificos agem da mesma forma buscando maior margem de lucro por meio pressdo em
baixar os precos pagos (MACEDO; MORAES, 2009; SAAB; NEVES; CLAUDIO, 2009;
PASCOAL et al., 2011, OLIVEIRA et al., 2015).

O SAG da carne bovina é caracterizado por baixa especificidade de ativos (CALEMAN;
SPROESSER; ZYLBERSZTAJN, 2008; CALEMAN; ZYLBERSZTAIN, 2012; CARRER,;
SOUZA FILHO; VINHOLIS, 2014). Zylbersztajn e Machado Filho (2001) defendem que
nesses arranjos os produtores ndo possuem motivacdes para investir em atributos de qualidade,
bem como nao se preocupam com 0s retornos recebidos, pois consideram a producédo de carne
bovina uma atividade “geradora de dinheiro” (cash maker) e de alto giro.

Caleman, Sproesser e Zylbersztajn (2008) constataram que a forma como o valor da
transacdo é percebida pelos agentes determina quais atributos serdo mensuraveis. Segundo
Zylbersztajn e Machado Filho (2001) nesses sistemas, em que ha baixa especificidade de ativos,
a preocupacao é com dimensdes de preco e quantidade, e, portanto, facilmente verificaveis.
Dessa forma, a ndo existéncia de perigos pos-contratuais considera 0 mecanismo de mercado
como eficiente (ZYLBERSZTAIN; MACHADO FILHO, 2001).

No entanto, a carne bovina é um produto notadamente multidimensional (possui
dimensGes como couro, visceras, 0ssos, cor, gordura, marmoreio, sanidade animal, entre
outros), e que, parte dessas dimensGes ndo € negociada no momento de comercializagéo,
abrindo espaco para a industria frigorifica capturar margens que seriam do produtor. Nesse
contexto, face aos conflitos de mensuracgdo, precificagéo, tipificacdo e de rendimento, 0s

produtores se veem sem incentivos para produzir produtos com maior qualidade, pois, tem seus
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retornos sobre os investimentos prejudicados (BUAINAIN; BATALHA, 2007; PASCOAL et.
al., 2011).

Segundo Ferreira e Padula (2002) e Oliveira et al. (2015), a medida que o produtor nao
é remunerado por possiveis investimentos e ndo visualiza uma adequada tipificacdo dos
animais, carcagas ou carnes ofertadas ao consumidor, 0 mesmo n&o € incentivado a atuar de
maneira a atender a demanda com produtos de qualidade.

Tomando como base a Economia dos Custos de Transacéo, que afirma que sob baixa
especificidade de ativos a realizacdo da transacdo pelo mercado spot é eficiente
(WILLIAMSON, 1985), seria possivel concluir que essa cadeia esta eficientemente organizada.
Entretanto, sob a perspectiva da Economia dos Custos de Mensuragao, para que esses ativos
sejam protegidos pelo direito legal é preciso que seja realizada a mensuracdo das dimensdes
gue os compdem. Mas, no caso da cadeia bovina existem diversos atributos que nao sdo
contratados no momento da troca (como, couro, visceras, mildos) (CALEMAN;
ZYLBERSZTAJN, 2012) ou que séo contratados, mas, existem falhas em sua mensuragao
(rendimento de carcaca, tipificacdo, entre outros) (PASCOAL et al., 2011), fazendo com que
seja passivel de captura por outros agentes da cadeia. Segundo Caleman e Zylbersztajn (2012)
isso abre espaco para conflitos e problemas de coordenagao nesses sistemas agroindustriais.

Ademais, Malafaia et al. (2009) argumentam que as relagdes via mercado, marcadas por
forte oportunismo, ganhos a curto prazo, rivalidade entre os agentes e assimetria de informacao,
ndo sdo eficientes em atender as demandas dos consumidores por produtos de qualidade.
Segundo Saab, Neves e Claudio (2009) e Malafaia et al. (2009) faz-se necessario a formacao
de relagOes duradouras de cunho cooperativo que busquem eliminar esses conflitos e que gerem
resultados positivos a todos os agentes, reduzindo, portanto, custos de barganha e
monitoramento a cada nova transacdo. Outrossim, Ferreira e Padula (2002) reiteram que a
obtencdo de matérias-primas diferenciadas e a rastreabilidade desse produto ndo sdo possiveis
por meio das relacdes de mercado, e por isso, ha a exigéncia de relacionamentos mais estreitos
entre 0s agentes.

Essa reducdo de incentivos em investimentos em produtos de maior qualidade impede
a cadeia de carne bovina de se adaptar as exigéncias dos mercados nacionais e internacionais
(FERREIRA; PADULA, 2002; MALAFAIA et al., 2011). Mecanismos de coordenacdo mais
complexos como as aliancas mercadologicas, as aliangas estratégicas, as cooperativas € 0s
contratos formais e informais surgem como alternativas para que haja o retorno aos
investimentos realizados pelos produtores (PIGATTO; SILVA; SOUZA FILHO, 1999; SAAB;
NEVES; CLAUDIO, 2009; OLIVEIRA et al., 2015).
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Saab, Neves e Claudio (2009) defendem que relac@es via contratos formais, informais
e aliangas, podem ser mais eficientes em possibilitar os retornos aos investimentos realizados
aos produtores, pois, neles ha a exigéncia daquilo que é desejado por ambas as partes, e isso &
informado ao consumidor final. Nesse contexto, instituicdes que atestam a conformidade com
tais requisitos sdo indispensaveis. Pesquisas enfatizam a importancia das instituicdes na busca
de melhor coordenacédo desse sistema, uma vez que tem papel importante no fortalecimento dos
mecanismos legais para reduzir os conflitos presentes (MACEDO; MORAES, 2009;
CALEMAN; ZYLBERSZTAIN, 2012).

Por fim, outra forma de promover a melhoria da coordenacdo neste setor s&o mudancas
na forma de pagamento ao produtor. Ha a emergéncia para que recebam uma remuneracdo
diferenciada em funcao da qualidade do produto e que esse pagamento passe de peso Vivo para
rendimento de carcaca (FERREIRA; PADULA, 2002).

4.2 COORDENACAO EM SISTEMAS AGROALIMENTARES DIFERENCIADOS

Conforme Bankuti (2016), sistemas diferenciados surgem com o intuito de fornecerem
uma alternativa aos pequenos e médios produtores face aos problemas oriundos da
globalizacdo, como as assimetrias de poder e a dependéncia dos produtores dos agentes a
jusante. Tais sistemas, voltados a descomoditizacdo dos produtos, podem estar, segundo a
autora, relacionados a diferenciacdo pela producdo de produtor orgénicos, producdo regional,
denominacdes de origem, programas institucionais e canais curtos (BANKUTI, 2016).

Tais sistemas envolvem a criacdo de valor, essa que pode estar associada a aspectos de
qualidade, custos, tempo e flexibilidade de entrega, grau de inovagéo, entre outros, no qual tem
seu nivel mensurado de acordo com o grau em que o consumidor o reconhece e esta disposto a
pagar pela diferenciacdo (TRIENEKENS, 2011; TOTH, 2015). Face a essa nova demanda,
Carrer, Souza Filho e Vinholis (2014, p. 644, traducdo nossa) ** afirmam que “os agentes de
uma cadeia de suprimentos, especialmente os produtores rurais e processadores, tem reagido
pela mudanca nos sistemas de producdo, incorporacao de inovagOes e modificagdo nas relagdes

de mercado”.

14 «“The agents of supply chains, especially the rural producers and processors, have reacted by changing
production systems, incorporating innovations and modifying market relations” (CARRER; SOUZA FILHO;
VINHOLIS, 2014, p. 644).
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A medida que o consumidor se torna mais exigente, investimentos especificos s&o feitos
para o alcance dessas diferenciagdes (CALEMAN; ZYLBERSZTAJN, 2011; TRIENEKENS,
2011), ocasionando no aumento da especificidade de ativos quando comparado ao SAG
convencional (FERREIRA; PADULA, 2002). Entre os atributos requisitados pelos
consumidores estdo as melhorias em sabor, textura, praticidade, sanidade, precocidade, ragas,
novas praticas de manejo, bem-estar animal, rastreabilidade e certificacdo (PEROSA, 1999;
FERREIRA; PADULA, 2002; MACEDO; MORAES, 2009; HOLOWKA et al., 2010).

Segundo Zylbersztajn e Machado Filho (2001), produtores que atuam nesses sistemas
de alta qualidade se preocupam com as taxas de retorno aos investimentos. Nesse sentido,
Polaquini, Souza e Gebara (2006) acentuam que a cadeia da carne bovina passa por uma nova
etapa em gque ha a preocupacdo com a classificacdo das carcacas e a remuneracao dos produtores
para o alcance da diferenciacdo dos produtos, e consequentemente o atendimento da demanda
por produtos de qualidade.

Zylbersztajn e Machado Filho (2001) ressaltam que os riscos pds-contratuais em
sistemas de alta qualidade sdo elevados em funcdo dos investimentos em ativos especificos.
Dessa forma, os autores salientam que estruturas de governanga que protejam o valor gerado
fazem-se necessérias (ZYLBERSZTAIN; MACHADO FILHO, 2001). Outrossim, Caleman,
Sproesser e Zylbersztajn (2008) realcam, em consonancia com Williamson (1985), que
estruturas de governanca mais complexas (forma hibrida e integracdo vertical) sdo necessarias
para a coordenacao eficiente deste sistema a medida que a especificidade de ativos se eleva.

De forma complementar, Ferreira e Padula (2002) destacam que em funcdo da
necessidade de realizar investimentos em racas, sistemas de producéo e precocidade, e por isso,
trabalhar com ativos mais especificos quando comparado com o convencional, é preciso
estabelecer relacionamentos proximos entre 0s agentes da cadeia. De acordo com 0s autores,
em consenso com Williamson (1985), a coordenacéo pelo mercado ndo fornece a seguranca
necessaria para a realizacdo desses investimentos.

Estudos empiricos mostram que existem sistemas caracterizados como diferenciados no
setor da carne bovina. A forma como esses sistemas foram organizados ndo seguiu um padrao,
e envolveu aliancgas estratégicas (horizontais e verticais), sistemas certificados, e integracdo
vertical. Tais sistemas adotaram desde contratos informais, até a integracdo vertical, passando
pelos contratos formais (CALEMAN; SPROESSER; ZYLBERSZTAJN, 2008; CALEMAN,;
ZYLBERSZTAJN, 2011; CARRER; SOUZA FILHO; VINHOLIS, 2014).

Entre esses trabalhos, aqueles que trataram a diferenciacdo por meio da producgéo de

novilho precoce argumentam que o abate de um animal mais jovem implica investimentos
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especificos (PIGATTO; SILVA; SOUZA FILHO, 1999; FERREIRA; PADULA, 2002). Os
autores encontraram que, para que seja possivel, faz-se necessario a coordenagdo por meio de
relacBes de parceria como as aliancas estratégicas (PIGATTO; SILVA; SOUZA FILHO, 1999;
FERREIRA; PADULA, 2002). Garbade, Omta e Fortuin (2015) defendem que esses
relacionamentos podem ser formados com base em aspectos estruturais e relacionais. Os autores
afirmam que aspectos estruturais (formais) séo fundamentais, pois a0 mesmo tempo que
definem o que compete a cada agente, tornam visiveis aos outros que as partes nao agirdo
oportunisticamente. Isso faz com que a confianca entre eles possa ser construida, facilitando a
comunicagéo entre parceiros e conduzindo a um melhor desempenho da alianga (GARBADE;
OMTA,; FORTUIN, 2015).

Estudos preocupados com sistemas de carne de qualidade coordenados por um ou mais
agentes da cadeia indicaram que diferentes estruturas de governanca foram adotadas. Caleman,
Sproesser e Zylbersztajn (2008) encontraram que as relacdes se deram por meio de acordos
informais, porém, com a definicdo de normas e procedimentos a serem seguidos, bem como a
remuneracdo diferenciada aos produtores. Por outro lado, Caleman e Zylbersztajn (2009)
constataram sistemas de qualidade também sem a definicdo de contratos formais, contudo,
diverso do anterior, somente informacdes sobre preco e qualidade eram divulgados por meio de
cadernetas e folhetos disponiveis no site do programa. Neste caso, foi possivel observar que o
mecanismo de coordenacdo é ineficiente, pois a estrutura de incentivos e recompensas era
inadequada (CALEMAN; ZYLBERSZTAJN, 2009).

Com relacdo a sistemas com foco em exportacdo, como para 0s paises da Unido
Europeia, na qual a exigéncia por questdes sanitarias e caracteristicas organolépticas é alta
(CARRER; SOUZA FILHO; VINHOLIS, 2014), os resultados apontam para a formacéo de
acordos informais. Esses acordos envolveram a definicdo de normas e procedimentos, e a
remuneracao adequada aos produtores (CALEMAN; SPROESSER; ZYLBERSZTAJN, 2008).
E importante destacar que esse consumidor exige a rastreabilidade de toda a cadeia. Em
consenso com a teoria, observou-se que sistemas de certificacdo e rastreabilidade, por assegurar
conformidade com os atributos de qualidade exigidos por determinado consumidor, mesmo sob
elevada especificidade de ativo, possibilitam transacGes via mecanismos contratuais menos
complexos em detrimento a integracéo vertical (BARZEL, 2005; SORNBERGER et al., 2010).
A certificacdo, assim como as instituicfes, cumpre o papel de minimizador de assimetria de
informacoes, e possibilita a descomoditiza¢éo do produto (SORNBERGER et al., 2010).

As transacOes por meio de aliangas mercadoldgicas aconteceram mediante a definigdo

de contratos formais especificando aspectos relacionados ao padrdo do produto, bem como as
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definicbes de preco (CALEMAN; SPROESSER; ZYLBERSZTAJN, 2008). Trabalhos que
trataram as transacOes envolvendo produtos orgénicos, indicaram diferentes mecanismos de
coordenacao como apropriados. Um dos trabalhos encontrou, sob a perspectiva da Economia
dos Custos de Transacdo, que em funcdo da elevada especificidade de ativos, a integracédo
vertical se constitui como apropriada (CALEMAN; SPROESSER; ZYLBERSZTAJN, 2008).
Por outro lado, & luz da Economia dos Custos de Mensurag&o, estruturas de governanga menos
complexas podem ser eficientes, pois o estudo encontrou que, por mais que envolve ativos
altamente especificos, a certificacdo viabilizou sua mensuracao (CALEMAN et al., 2008).

O segundo trabalho preocupado em analisar as transa¢fes com produtos organicos
apontou para a constituicdo de coordenacdo horizontal entre produtores, concomitantemente a
definicdo de contratos formais (CALEMAN; ZYLBERSZTAIN, 2011). Segundo os autores,
isso permite o aumento do poder de barganha dos produtores, ao mesmo tempo em que reduz a
ineficiéncia de incentivos (recompensa aos investimentos) (CALEMAN; ZYLBERSZTAJN,
2011).

Especificamente tratando sob a perspectiva da Economia dos Custos de Mensuracao,
Carrer, Souza Filho e Vinholis (2014) realizaram a analise dos mecanismos de governanca de
diferentes tipos de transac¢des envolvendo carnes diferenciadas. Os resultados demonstraram
que a medida em que a mensuracdo das dimensdes valorizadas se torna mais dificultosa,
estruturas de governanca mais complexas foram adotadas (CARRER; SOUZA FILHO;
VINHOLIS, 2014). No caso das boutiques de carne, caracteristicas organolépticas de dificil
mensuracdo sdo valorizadas, justificando assim a escolha pela integracdo vertical. Por outro
lado, a relacdo com o varejo, que valoriza menos essas caracteristicas, possibilitou a elaboragédo
de contratos de longo prazo (CARRER; SOUZA FILHO; VINHOLIS, 2014).

Entre os atributos considerados na carne diferenciada estdo o acabamento de gordura, a
cor, 0 sabor, a textura, a idade, o peso, a homogeneidade do lote, as condicdes fisicas da carcaca,
0 stress do animal (CALEMAN; SPROESSER; ZYLBERSZTAIN, 2008; CALEMAN;
ZYLBERSZTAIN, 2009). Segundo Caleman e Zylbersztajn (2009, p. 309, traducdo nossa)
“[...] a producdo de qualidade ¢ uma tarefa multidimensional envolvendo um conjunto de
investimentos especificos e que representa uma possibilidade de captura de quase-renda”®.
Logo, Caleman, Sproesser e Zylbersztajn (2008) ressaltam que em cada subsistema diferentes
esforcos de coordenacao serdo realizados a depender dos atributos de qualidade valorizados. O

Quadro 3 sintetiza as estruturas de governanca adotadas nos diferentes subsistemas encontrados

15 «[...] quality production is a multidimensional task involving a set of specific investments, and that each
representes a possibility of capturing quase-rents” (CALEMAN; ZYLBERSZTAIJN, 2009, p. 309).
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Quadro 3 - Estruturas de governanca em diferentes subsistemas

Subsistema

Estrutura de Governanca

Autores

Carne commodity

Mercado spot

CALEMAN; SPROESSER;
ZYLBERSZTAJN (2008)

Programas Carne de Qualidade
(Novilho Precoce)

Contrato informal

CALEMAN; SPROESSER;
ZYLBERSZTAJN (2008)

CALEMAN; ZYLBERSZTAIN
(2009, 2011)

Exportacdo para o mercado
europeu

Contrato informal

CALEMAN; SPROESSER,;
ZYLBERSZTAJN (2008)

Contrato de longo prazo

CARRER; SOUZA FILHO;
VINHOLIS (2014)

Aliancas verticais

Contratos formais

CALEMAN; SPROESSER,;
ZYLBERSZTAJN (2008)

Organico

Integracéo vertical

CALEMAN; SPROESSER;
ZYLBERSZTAJN (2008)

Relacdo de longo prazo com
contrato formal

CALEMAN; ZYLBERSZTAIN
(2011)

Boutiques de Carne

Integracéo vertical

CARRER; SOUZA FILHO;
VINHOLIS (2014)

Fonte: Elaborado pela autora

A partir dos estudos levantados é possivel construir uma figura que melhor represente

os Sistemas Agroalimentares Diferenciados. Sdo compostos pelos fornecedores de insumos,

produtores rurais, organizac@es coletivas ou inddstria processadora, varejo, consumidor final.

Nos casos em que hd a formacdo de organizacbes coletivas, elas podem atuar como

intermedidrias entre os produtores e a industria processadora, sendo essa a responsavel pela

transacdo com o varejo. De outro modo, podem optar pela integracdo vertical e realizar o

processamento do produto, comercializando direto com o varejo. Por outro lado, produtores

podem vender diretamente a industria processadora. Essa cadeia pode ser observada na Figura

4.
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Figura 4 - Desenho dos sistemas agroalimentares diferenciados

Abate e
Processamento

Fornecedores Produtores Organizacdes s Distribuicio .| Consumidor
de Insumos Rurais Cooperativas £ Final

L

Frigorifico
Terceirizado

Organizacdes ndo
Cooperativas

Fonte: Elaborado pela autora com base em Caleman, Sproesser e Zylbersztajn (2008) e Caleman e
Zylbersztajn (2011)

De modo geral, pode-se concluir que Sistemas Agroalimentares Diferenciados
envolvem o investimento nos de ativos tornando-os mais especificos quando comparado com
os sistemas convencionais (FERREIRA; PADULA, 2002). Com isso, um dos maiores desafios
estd em promover o retorno a esses investimentos sendo esta condicdo essencial para que esses
sistemas  perdurem  (POLAQUINI; SOUZA; GEBARA, 2006; CALEMAN;
ZYLBERSZTAJN, 2009; 2011). Por esse motivo relagbes de mercado s&o ineficientes
exigindo, portanto, estruturas de governanca mais complexas a depender da especificidade de
ativos e a mensuracdo dos atributos de transacdo (ZYLBERSZTAJN; MACHADO FILHO,
2001; CALEMAN; SPROESSER; ZYLBERSZTAJN, 2008; MALAFAIA et al.,, 2009;
CARRER; SOUZA FILHO; VINHOLIS, 2014).

No entanto, possiveis falhas dentro desses sistemas ainda podem ser observadas.
Incertezas que podem ser associadas ao setor como falta de padronizacdo, irregularidade na
oferta e a sazonalidade da producdo (MALAFAIA et al., 2009; CALEMAN;
ZYLBERSZTAJN, 2009) ainda se constituem como desafios a serem superados. Além disso,
0 comportamento adversario entre os agentes, 0 oportunismo, a falta de conscientizacdo por
parte dos produtores sobre a importancia da formalizac&o e a falta de um agente na cadeia que
exerca papel de lideranga, também s&o problemas que persistem (PIGATTO; SILVA; SOUZA
FILHO, 1999; OLIVEIRA et al.,, 2015). Por fim, tem-se o desafio de se promover a
remuneracao adequada pelos investimentos realizados pelos produtores em busca da qualidade
do produto (CALEMAN; ZYLBERSZTAJIN, 2011).
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A partir da Figura 5 é possivel, entdo, observar como funciona um Sistema
Agroindustrial na pecuaria de corte tanto no sistema convencional, quanto no sistema

diferenciado.

Figura 5 - Sistema agroalimentar da pecuaria de corte

Produgio Rural Abatee
Processamento
Produtor no —
T Sistema N Orgamz_a;oes
Diferenciado Coletivas
P Consumidor
1 o
Fornecedor | | —— Indistria
de Insumos Organizagbes o | Processadora
Coletivas T .
Produtor no r——
| ¥ Sistema " Marchand |
Convencional o
Intermediario

Fonte: Elaborado pela autora com base em Ferreira e Padula (2002), Buainain e Batalha (2007), Caleman,
Sproesser e Zylbersztajn (2008) e Caleman e Zylbersztajn (2011, 2012)

E possivel concluir, a partir da figura, que existem quatro principais subsistemas. O
primeiro deles, diferenciado, é aquele no qual os produtores vendem o seu boi as cooperativas
e as mesmas abatem esse gado, vendendo diretamente ao varejo a carne. O segundo subsistema,
gue pode ser tanto convencional quanto diferenciado, esta associado a cadeia no qual o produtor
rural vende diretamente a industria processadora. O terceiro subsistema, diferenciado, é aquele
no qual a cooperativa atua como uma intermediaria para que os produtores possam vender o
seu gado a inddstria processadora, que abate e vende ao varejo. Por fim, o quarto subsistema,
convencional, é aquele no qual a venda de boi/carne é feita do produtor a inddstria processadora
por meio de intermediarios que podem ser desde agentes autbnomos até agentes representantes
exclusivos dos frigorificos (CALEMAN; ZYLBERSZTAJN, 2012).

A seguir serdo apresentados os resultados alcangados pela pesquisa, organizados a partir
dos casos estudados, e, em seguida, uma discussdao acerca das inferéncias. Por fim, serdo
apontadas as conclusdes oriundas desses resultados, bem como, serdo expostas as limitagbes do

trabalho e possibilidades de pesquisas futuras.
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5 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Visando compreender o objetivo de pesquisa, esta secdo apresenta uma breve
caracterizacdo das cooperativas, seguido pela identificacdo das inovacdes realizadas pelos
produtores entrevistados, bem como as fontes de informacéo para tal. Embora ndo tenha carater
central nas discussdes, a apresentacao dessas inovagfes em primeiro lugar € importante para a
compreensdo das transacOes, especialmente no que se refere a especificidade de ativos, e as
dimensGes mensuraveis. Logo, em seguida expde-se 0s atributos da transacéo e as dimensdes
envolvidas na transacdo. Depois discorre-se sobre as estruturas de governanca adotadas nas
transagdes entre os produtores e a cooperativa, e, por fim, apresenta-se uma discussdo acerca

dos resultados alcancados.

5.1 COOPERATIVAA

A primeira cooperativa estd localizada na regido Oeste do Estado do Parana, e foi
fundada em 2005 por 33 cooperados, compostos por produtores e suas familias. Segundo o
representante da cooperativa (CA1), antes da sua formac&o, produtores na regido ja produziam
um gado com melhor qualidade, mas, ndo eram remunerados por isso pelos compradores
(atravessadores, frigorificos e abatedouros). A cooperativa, surgiu, entdo, como uma alternativa
de venda para os pecuaristas de corte, tendo como principal intuito possibilitar uma adequada
remuneracdo aos produtores, e, consequentemente a continuidade da atividade (SAAB,;
NEVES; CLAUDIO, 2009; OLIVEIRA et al., 2015). Conforme entrevista com o representante
da EMATER, a formacao da cooperativa contou com o apoio de instituicdes como o Instituto
Paranaense de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural (EMATER), a Secretaria de Agricultura
do Estado do Parana (SEAB), a Federacdo da Agricultura do Estado do Parana (FAEPE), a
Agéncia de Defesa Agropecuaria do Parana (ADAPAR) e o Instituto Agrondmico do Parana
(IAPAR).

O principal aspecto de diferenciagdo do produto da Cooperativa A € a precocidade do
animal e os atributos a ela associados, como a maciez na carne e 0 acabamento de gordura. Os
seus compradores sdo supermercados situados em diferentes municipios da regido Oeste do
Estado. A cooperativa comercializa meias carcacas bovinas, e sua capacidade produtiva mensal
gira em torno de 630 cabecas, 0 que gera um equivalente a 150 toneladas de carne por més.
Apesar da padronizacdo, a cooperativa procura atender a diferencas de demanda dos distintos

compradores, principalmente em termos de tamanho de carcaca e acabamento de gordura.
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Atualmente, a cooperativa é formada por 66 produtores, sendo 32 ativos. No momento
da entrevista, dos oito produtores entrevistados apenas trés produtores faziam parte da
organizacdo desde a sua constituicdo. Entre os outros cinco, encontram-se aqueles que estdo ha
menos de dois anos, e aqueles estao ha cinco ou seis anos. Os cooperados estdo localizados em
todo o Estado do Parana. Conforme observado no Quadro 4, ha uma heterogeneidade no que se
refere & caracterizacdo dos produtores, ao tamanho da propriedade, a area destinada a pecuaria
de corte, a participacdo na renda, a producao total, e o percentual dessa producédo de animais
entregues para abate na cooperativa.

O tamanho da propriedade rural de cada produtor entrevistado varia entre 189 hectares
e 1.119 hectares. Somente um deles destina a area total para a pecuéria. A éarea destinada para
a producdo pecuaria dos outros entrevistados varia entre 97 a 363 hectares. O mesmo produtor
que destina a area total para a pecudria, € também o Unico gque a possui como atividade principal
(Quadro 4).

Metade dos produtores entrevistados realiza todas as fases da producao do animal: cria,
recria e engorda/terminacdo. A outra parte atua nas fases de recria e engorda/terminacéo, ou
seja, compram bezerros no mercado, apenas recriando e terminando-os no padrdo desejado pela
cooperativa. Todos eles tém como sistema de producdo o semi-confinamento ou confinamento.
Segundo a cooperativa, a qualidade final do produto estd diretamente relacionada a esse
processo produtivo e a alimentagdo do animal, além da raga, como ilustra CA2: “as vezes um
mesmo bezerro, em trés propriedade diferentes, vai ter um resultado diferente de acabamento.
Depende da terra, do manejo, da alimentacéo”.

Ademais, a média de funcionarios na atividade é de quatro pessoas. No que se refere a
producdo, entre os produtores entrevistados existem 0s que abatem por ano cerca de 3.360
cabecas, e também os que abatem 300. E, por fim, os produtores declararam entregar diferentes
proporces de seus animais para abate na cooperativa. Conforme os entrevistados, essa
proporcao varia de 9% a 100%, indicando heterogeneidade também nesse aspecto. O Quadro 4

apresenta as informagdes referente aos produtores entrevistados.



Quadro 4 - Caracteristicas dos produtores entrevistados da Cooperativa A
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fercenuial Importancia
< Tempo | Tempo na St dap ecuaria 5
Area| Area nap ecSéria Tempo na | fornecidos | Nimerode | - Eorte o Fase Producdo
Entrevistado (ha) pecudria | dhEerencia da | cooperativa a funciondrios | ™ "o Sistema (cabegas/ano) Raca
(ha) P (anos) | cooperativa | na pecuaria
(anos) (anos) do total renda
duzid agropecuaria
produzido Cria | Recria | Engorda 2014 | 2015
Nelore;
. Brahman;
Produtor 01 | ) | 399 20 4 15 40% 5 3506 X X Semi- 300 | 300 | cruzamento
(PAL) confinamento Nelore e
Tabapua
Cruzamentos
com Nelore,
Pm?_%r 02| 267 | 267 10 2 1,7 72% 3 40% X x | Confinamento| 720 | 720 Tabapud,
( ) Aberdeen,
Angus
Cruzamento de
Pmdpl"g 03 (872 | 363 20 8 8 9% 4 20% X X x | Confinamento | 1100 | 1200 | qualquer raca
( ) com Angus
Cruzamento de
Pmdpﬁr 041242 | 170 40 6 5 70% 3 20% X x | Confinamento | 400 | 600 | qualquerraca
( ) com Angus
Produtor 05 . Canchime
(PAS) 770 136 15 10 6 90% 6 30% X X X Confinamento | 400 500 PUrUN
. Cruzamento de
Produtor06 | 149 | o7 45 5 2 100% 3 30% X X X Semi- 350 | 500 | qualquer raca
(PAB) confinamento com Angus
Cruzamento de
qualquer raca
Pmdp‘ﬁgr 07 1119|200 12 10 10 90% 3 35 2 40% X x | confinamento | 2700 | 2700 | com Angus,
( ) Braford,
Hereford
Cruzamento de
Pro‘;‘g%r 08 | 440 | 300 16 12 10 100% 3 35% X X x | Confinamento | 3360 | 3360 | qualquer raca
( ) com Angus

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados coletados
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Por fim, o processo de entrada de um novo associado acontece por meio de indicagdes
de produtores ja cooperados. O representante da cooperativa considera que um produtor,
quando indicado, possui maior probabilidade de comprometimento, quando comparado a um
produtor encontrado de forma aleatoria. Segundo CA1, “[...] através de indicacdes, geralmente
ele tem interesse de ser socio. [...] porque quem ndo é da cooperativa nao se importa em
‘deixar’ padrdo de qualidade...socio, ja ‘deixa™. Em seguida, a cooperativa visita a
propriedade, atesta conformidade dos animais com os padrdes estipulados em termos de idade
e acabamento de gordura, recolhe como quota um valor de R$250,00, pago uma Unica vez, e, a
partir de entdo, o produtor estd apto a entregar 0s animais, desde que atenda aos padrdes

minimos estabelecidos.

5.1.1 Inovacéao

Conforme ja& mencionado, produtores na regido ja buscavam produzir gado com
qualidade superior, em parte ja desenvolvendo atividades diferenciadas, como suplementacao
alimentar. Entretanto, no geral, a inser¢do dos produtores no sistema diferenciado exigiu que
0s mesmos realizassem mudancas na forma como as atividades eram realizadas. Foram
identificadas inovacOes de processo, de produto e organizacionais, conforme apresentado a
sequir:

- Inovagdes Organizacionais: a primeira inovacdo realizada pelos produtores foi uma
inovacdo organizacional. Essa inovacdo, que segundo o Manual de Oslo (1997) diz respeito a
mudancas no modo de organizagdo das préaticas de negdcio, do local de trabalho ou das relacdes
externas, foi observada por meio da mudanca no préprio sistema de comercializacdo. Em
consenso com Carrer, Souza Filho e Vinholis (2014), observou-se que a comercializa¢do no
sistema diferenciado demandou mudancgas no arranjo institucional. Assim, o abandono as
relagcbes de mercado e a insercdo dos produtores em um sistema cooperativo constitui-se, por
si s, em uma inovacdo organizacional. Destaca-se que esse processo, de certa maneira,
implicou a necessidade de melhor entendimento acerca de etapas a jusante da cadeia, pelo
menos para 0s produtores mais envolvidos na cooperativa. Estes passaram a conhecer e
gerenciar atividades de abate, classificacdo de carcacas e comercializagao, por exemplo, antes
desconhecidas por eles. Ademais, conforme anteriormente explorado por Ferreira e Padula
(2002), a consequente alteragcdo no arranjo institucional, passando de peso vivo para peso morto,
como serd explicado posteriormente, também representa uma inovagdo organizacional

importante no caso estudado. Essas mudancas foram acompanhadas de outras inovacoes,
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especificamente de produto e de processo;

- Inovacgdes de Processo: verificou-se que as inovagdes de processo, em consenso com
0 Manual de Oslo (1997), foram destinadas a melhorias ou introducdo de um novo processo
produtivo. Esse processo produtivo novo se refere, no caso analisado, ao sistema de
confinamento de animais. Nem todos os produtores trabalhavam com o sistema de
confinamento no momento em que entraram no sistema diferenciado. Assim, houve produtores
que implementaram esse sistema de producéo e, para que isso fosse possivel, outras inovacdes
foram necessarias, como a construcao de prédios, barracdes, maquinarios e equipamentos, silos,
novas vias de acesso e piqueteamento da area. Produtores que ja atuavam nesse sistema,
aprimoraram 0 processo por meio de mudancas nos silos para o armazenamento de ragoes,
cobertura e compra de novos cochos, adubacdo de pastagem e correcdo de calcario, e
aproximacdo da tdbua de agua aos animais. Ademais, uma vez que os entrevistados apontaram
a alimentacdo como um dos fatores responsaveis pela qualidade final do produto, foram
observadas modificagdes na dieta dos animais.

- Inovacbes de Produto: observou-se que as inovacGes em produto estiveram
associadas diretamente a mudancas relativas ao animal. Tais inovacgdes representaram, segundo
0s produtores entrevistados, investimentos em genética e a raca. Nesse sentido, alguns
produtores relataram a busca por cruzamentos de ragas com melhor desempenho para
precocidade e acabamento de gordura, tais como Angus, Braford, Hereford e Aberdeen. Ao ser
questionado sobre a motivacdo para o investimento em racas, PA7 justifica: “qualidade,
desempenho, principalmente desempenho”.

Assim, identificou-se uma combinagdo em termos de inovagdes de produto e processo
para viabilizar a transacdo por meio da cooperativa, sendo esta uma inovagdo organizacional.
As inovac0es relatadas foram distintas também no que se refere ao grau. Com base em Freeman
e Soete (2008), elas puderam ser classificadas em incrementais ou radicais.

As inovac0es radicais geraram descontinuidade no processo produtivo (FREEMAN;
SOETE, 2008), ou seja, alteraram completamente a forma pela qual animal era produzido, bem
como a forma de comercializagdo. A inser¢cdo dos produtores em um novo sistema de
comercializa¢do ocasionou uma mudanga completa na forma como o animal era transacionado,
como, por exemplo, modificagcbes em termos de remuneracado, atributos considerados, prazos,
e relacionamento entre as partes. Essa inovagéo, por sua vez, exigiu e possibilitou ainda outras
mudangas caracterizadas como radicais, tais como, a altera¢do na raga dos animais produzidos,
a implementagdo do sistema de confinamento, a compra de maquinas e equipamentos, a

construcdo de prédios e instalagcfes, o piqueteamento das terras, a constru¢ao de novos silos, e
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alteracdes no solo, como a adubacéo e a correcéo de solo.

Observou-se que as inovagdes incrementais realizadas pelos produtores entrevistados
foram melhorias no produto ou processo produtivo, que ndo geraram descontinuidades. Elas
foram as modificacGes na dieta do animal, na cobertura e compra de cochos, na reorganizacédo
do espago fisico, e nos investimentos em melhorias na genética dos animais.

No que diz respeito as fontes de inovacgdo, verificou-se, no caso da Cooperativa A, que
as principais fontes de informacéo para a realizacéo dessas inovacdes nao estiveram diretamente
relacionadas a cooperativa. Apenas metade dos entrevistados destacou a cooperativa como
fonte de informacéo para tais inovacGes. Em geral, os produtores entrevistados apontaram
outras fontes, externas a cooperativa, como essenciais nesse processo de inovacdo. As
principais foram os profissionais prestadores de servicos, tais como veterinarios e técnicos da
area; outras cooperativas e empresas nao cooperativas fornecedoras de insumos, especialmente
de ragOes, suplementos e animais; outros membros da cooperativa; familiares, amigos e
vizinhos ndo cooperados; cursos, dias de campo, televisdo e internet. E importante ressaltar que
0 interesse de agentes externos, tais como empresas fornecedoras de insumos, pode néo
coincidir com os da cooperativa, 0 que pode gerar impactos negativos no produto final, ndo se
ajustando ao padrao necessario para responder aos requisitos de qualidade do comprador. Nesse
sentido, a adocéo de pacotes tecnoldgicos disponiveis no mercado nem sempre reflete a melhor
alternativa para o produtor rural, por exemplo, em termos de alimentacdo e suplementacao.

Ao se considerar a cooperativa como fonte de informacao para inovacao, observou-se
uma importancia muito mais indireta, uma vez que participar da cooperativa viabiliza a troca
de informagdes, experiéncias e conhecimento entre os cooperados, conforme entrevistados. Os
produtores apontaram que essa interacdo é essencial na descoberta de como e o0 que inovar,
como aponta PA5: “isso é fundamental porque vocé sempre estd aprendendo alguma coisa
[...]Entdo vocé, as vezes vocé esta testando alguma coisa, seu vizinho esta testando outra, entédo
essa troca de informacdo € primordial nas reunides da cooperativa”. Ademais, embora a
cooperativa indique aos produtores os pontos de melhoria na carcaga bovina, tais como
acabamento de gordura e conformacédo, a mesma néo participa desse processo.

Verificou-se, portanto, que além da inovacdo organizacional, grande parte das inovagoes
realizadas pelos produtores entrevistados para entrar no sistema diferencial, foram radicais e de
processo. Tais inovagdes foram acompanhadas por inovagdes incrementais e de produto, e
tiveram como principais fontes de informacGes 0s agentes externos a cooperativa. A
cooperativa, ao demandar um produto diferenciado, gera mecanismos de incentivo que

fomentam mudancas e inovag¢fes no segmento produtor. Assim, a estrutura de governanca
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adotada contribuiu para a realizacdo de inovagdes de maneira indireta, por meio da troca de
conhecimento entre os cooperados, apresentando uma postura passiva nesse aspecto, como
assinala PA7: “o suporte técnico vindo da cooperativa a gente ndo teve. A gente teve algumas
informacdes, mas um negdcio mais boca a boca assim [...] pega a ideia de um amigo, pega a
ideia de um outro vizinho, que dai a gente vai tentando encaixar a nossa propriedade”. Por
fim, embora a cooperativa indique aos produtores as melhorias em carcaca, ndo fornece suporte
para o0 alcance dessas melhorias. Assim, foi possivel observar, nesse caso, que a cooperativa

ndo se posiciona como agente central no processo de inovacao na producéo rural.

5.1.2 Atributos da Transacao

5.1.2.1 Especificidade de Ativos

Foi possivel observar que o ativo transacionado é especifico a transacdo. Embora os
produtores apontem gque nem todos os investimentos realizados para a producao de um animal
precoce possam ser considerados perdidos, pois geram ganhos em eficiéncia e uma reducéo no
tempo de produgdo, contatou-se que esses investimentos consistem em custos irrecuperaveis,
como mostra a afirmagdo de CAl: “entdo ele ndo vai... digamos que ele ndo perde. O
investimento ele n&o vai perder nada, ele vai continuar vendendo. Agora... 0 que vai acontecer
é que ele vai vender mais barato essa carne”. Assim, uma vez que investimentos especificos
foram realizados em busca de qualidade, observou-se, portanto, que ha perda de valor caso a
transagdo com a cooperativa nao aconteca (WILLIAMSON, 1985), como ilustra PA2: “se eu
parar com a cooperativa, uma que eu vou vender bem mais barato para outros, e da renda
mesmo... eu vou engordar bem menor dai”.

Além disso, a producao nesse sistema diferenciado demandou um aprendizado por parte
dos produtores no que se refere a forma de produzir, ao manejo, a nutricdo, e a ragas, conforme
ressalta PAS: ““[...] eu acabei aprendendo aonde estavam alguns erros dentro do confinamento,
0 que eu precisava consertar, e acho que hoje estou chegando préximo do ideal”. Ademais,
antever o acabamento de gordura desejavel pelos padrdes da cooperativa antes do abate exige
um conhecimento sobre a terminagdo do animal. Todo esforco oriundo do conhecimento, por
mais que resulte em ganhos de eficiéncia produtiva, ndo é remunerado em transagdes com
outros compradores. Assim, conforme demonstra CA1 “ele fez todo aquele processo, ele
estruturou, as vezes ele trabalhou, aprendeu como trabalhar, trabalhou dois, trés anos, e vai

comercializar a carne dele mais barata”, ha perda de valor caso o ativo ndo seja transacionado
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com a cooperativa, observando-se especificidade de ativo humano.

Ademais, observou-se que a transacdo envolve especificidade temporal pela sua
principal caracteristica de diferenciacdo, a precocidade, além da especificidade temporal
inerente a propria bovinocultura de corte. Uma vez que esse animal perde sua caracteristica de
diferenciacdo caso seja abatido com mais de 24 meses, alteracbes em prazos podem ocasionar
problemas, abrindo espaco para comportamento oportunista. Assim, caso 0 animal ndo seja
abatido até os 24 meses de idade, ele deixa de ser precoce e perde valor na transacdo. Em termos
gerais, observa-se também especificidade com relacdo aos prazos para carregamento do
rebanho para abate. Primeiramente, porque mudancas no horario de carregamento podem gerar
perda de valor do ativo, como aponta PA1: “[...] quanto mais tempo fica preso, mais estresse
gera, e isso acaba dando uma perdazinha.”. Além disso, 0 ndo cumprimento de prazos
definidos na escala de abate gera elevados custos ao produtor rural, como pode ser observado
na declaracdo de PA3: “é para carregar amanha e fica para semana que vem, e tudo isso gera
um custo fenomenal no cocho”.

Por fim, ainda que néo tdo relevante, destaca-se ainda especificidade locacional. Uma
vez que o estresse do animal durante o transporte pode gerar perdas no valor do ativo, e a
distancia pode agravar tal situacdo, a localizacdo importa. Quanto mais préxima a propriedade
rural da cooperativa, menores as chances desse animal passar por estresse e lesbes em
decorréncia do transporte e, com isso, ter perdas. O PA2 afirma: “[...]porque est& encostadinho
e 0 gado nao se machuca, ndo cansa, ndo estressa”. Assim, observou-se que a transagdo entre
produtores e a Cooperativa A envolve especificidade de ativos especificidades de ativo fisico,

humana, locacional e temporal.

5.1.2.2 Frequéncia

A andlise da frequéncia foi feita em trés sentidos: frequéncia de entrega, de negociacdo
dos termos de troca, e de pagamento. Uma vez que a cooperativa comercializa um produto
diferenciado, e a producdo de gado precoce ndo é comum na regido, a mesma ndo pode realizar
a compra de animais pelo mecanismo de mercado, diferenciando-se, assim, do sistema
convencional. Em funcdo da diferenciagdo envolvida, a cooperativa depende, portanto, do
fornecimento de gado dos proprios cooperados. Da mesma forma, em funcéo da especificidade
de ativo, produtores dependem da remuneracdo pela diferenciacdo, proporcionada apenas pela
cooperativa nos casos analisados.

Visando assegurar o suprimento de animais 0 ano todo, a cooperativa organiza,
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semestralmente, em assembleia geral, uma escala junto aos produtores cooperados. Nas
reunides semestrais, entdo, os produtores informam a quantidade de animais a ser produzida no
periodo, e a partir da oferta total, a cooperativa elabora a escala. Uma vez que a cooperativa
demanda animais o ano todo, para atender a demanda ao longo do periodo, 0s produtores se
deparam com a necessidade de produzir e entregar animais a cooperativa ao longo do ano, 0
que demanda planejamento e organizacdo distintos, se comparado ao sistema convencional.
Essa dependéncia mutua entre as partes faz com que haja uma recorréncia nas transacoes.

Apesar da necessidade de suprimento ao longo de todo o ano, a cooperativa afirma ndo
exigir frequéncia e periodicidade minimas de entrega de animais pelos cooperados, sendo
apenas necessario um lote minimo de 20 animais por carregamento, para completar a carga no
caminhdo. Segundo CAL, “cada produtor entrega 0 que quer, 0 que pode né... quer entregar
20, entrega 20. Quer entregar 1000, entrega 1000. Desde que a cooperativa consiga abater, a
quantidade que quiser”. Entretanto, existe uma orientacdo da cooperativa para que 0s
produtores mantenham entregas ao longo de todo o ano, especialmente para evitar escassez de
animais para abate em periodos menos favoraveis a engorda, por conta da seca e de consequente
aumento dos custos de producdo para o pecuarista. Essa orientacdo reflete na definicdo da escala
semestral de cada produtor. PAl aponta: “a gente manda praticamente a cada sessenta dias.
Ou quarenta e cinco dias”. Ja PA3: “olha...acho que vamos por uma média ai de duas cargas
por més. Duas, as vezes, depende da época, as vezes déa trés. Depende da necessidade deles”.

Embora o cumprimento da escala seja importante para a cooperativa, pela propria
dependéncia de suprimento, ndo ha puni¢bes para os produtores que eventualmente ndo a
cumprem, como afirma PA1: “eles pedem um planejamento. Eles pedem: “olha como é que
esta tua programacao para entregar gado de tal periodo? . Ai eu passo: minha programag¢do
daqui para mais noventa dias € entregar para vocé X cabecas. Mas se ndo der, ndo tem
problema”. No sentido inverso, em épocas de sobra, em que a cooperativa ndo consegue
absorver o total produzido, os produtores podem comercializar 0s animais a outros
compradores, como afirma CAL: “entdo essas sobras o produtor esta liberado, pode vender
para fora. Ele ndo vende s6 aqui dentro dai”.

A renegociacdo a cada carregamento acontece em termos de quantidade de animais a
serem abatidos, o dia e o horéario para carregamento do lote na semana, e o0 prego a ser recebido
por arroba, o qual depende das condi¢bes de mercado. Por fim, em termos de pagamento, cada
entrega € remunerada em um periodo de sete dias apds o abate. As informagdes acerca da
frequéncia de entrega, de negociagdo e de pagamento indicam que as transacdes ocorrem de

maneira recorrente, em uma frequéncia mais elevada que a observada, em geral, no sistema
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convencional.

5.1.2.3 Incerteza

Foram observadas incertezas ambientais, especificamente em termos de clima e de
mercado, que interferem na transacdo entre produtores e a cooperativa. Com relagdo as
incertezas climaticas, os produtores entrevistados afirmam que as alteracGes climaticas ndo
afetam diretamente a pecuaria de corte, diferentemente do que acontece com a producao
vegetal. Os entrevistados apontam que a pecudria de corte € uma atividade segura,
principalmente se comparada a agricultura, como ilustra PA7: “boi te traz uma seguranca. Boi
se ficar 30 dias sem chover, se der uma chuva de pedra, se ficar um més chovendo, é s6 vocé
dar comida e agua. E a soja? Vocé vai molhar com regador? A seguranca do boi é muito
grande”.

Entretanto, observou-se que essas incertezas climaticas acarretam impactos tanto no que
se refere a disponibilidade de insumos para alimentacdo animal, quanto em cumprimento das
escalas de abate. Uma vez que a alimentacdo depende diretamente da producdo agricola,
altamente sensivel as mudancas climaticas, tais alteracdes no clima acarretam variagdes nos
precos dos insumos, tais como o milho, que, por sua vez, afetam diretamente 0s custos
produtivos na pecuaria em confinamento e semi-confinamento. Nesses casos, produtores
podem comprometer a escala de abate em funcdo da escolha sobre produzir somente em
momentos favoraveis a compra de insumos. Incertezas climaticas, como chuvas, podem
interferir na logistica de carregamento, que, em consequéncia, pode afetar a escala de abate da
cooperativa, podendo, por sua vez, gerar perdas para os produtores, como afirma o PA3: “[...]
¢ para carregar amanha e fica para a semana que vem, e tudo isso gera um custo fenomenal
no cocho. No pasto tudo bem, mas, no cocho ndo se paga”. Destaca-se que essas incertezas
acabam por gerar incertezas em termos de suprimento para a cooperativa.

No tocante as incertezas de mercado, verificou-se que as variagdes nos pregos no
mercado convencional afetam a transacdo. O célculo do valor a ser recebido pelos produtores
leva em conta o preco da arroba do boi gordo no mercado convencional. Assim, embora 0s
produtores sejam remunerados de forma diferenciada, recebendo uma bonificacdo por
qualidade, ha uma incerteza quanto ao valor recebido, devido as oscilagdes do preco de
mercado.

Outras incertezas observadas estiveram relacionadas a compra de bezerros pelos

produtores. A partir dos dados coletados, verificou-se que a compra desses animais geralmente
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é feita por meio do mercado spot, fazendo com que em épocas de elevada oferta de bezerros,
animais com qualidade superior possam ser adquiridos a pre¢os mais acessiveis, enquanto em
épocas de escassez de animais, a variabilidade na qualidade seja maior, acarretando incertezas
quanto ao preco e ao desempenho final do animal para o abate, como ilustra o PA3: “[...] tem
incerteza de vocé comprar. Comprar um bezerro, e vocé ndo sabe se vocé vai ganhar dinheiro
com esse bezerro ou ndo. [...] hoje ndo, hoje esta bom para o comprador. Porque ele vai 14 e
escolhe: eu quero esses animais. Num ano que falta, vocé nao tem isso. Ai voceé vai l4, o cara
tem dez animais bons, e tem trés que nao, fundo”.

Os entrevistados ressaltam que a entrada na cooperativa consiste em uma forma de
reducdo de incertezas no que concerne ao recebimento, uma incerteza comportamental
caracteristica do sistema convencional (PASCOAL et al., 2011; CALEMAN; MONTEIRO,
2013). Os produtores sentem-se mais seguros no que concerne ao recebimento do pagamento,
e com isso, na reducédo do risco de inadimpléncia, se comparado ao sistema convencional. O
PAS afirma: “a cooperativa esté sélida né. Entéo, por exemplo, normalmente vocé recebia com
30 dias, entdo quando a cooperativa pagava com 30 dias, entédo a gente ja tinha certeza de que
vai receber, ja sabia como é que estava o caixa da cooperativa tal, entdo ndo tinha o risco de,
de vocé néo receber. Depois a cooperativa acho que baixou para 21 dias, depois 15, e hoje
abate, entrega e paga com oito, entdo assim, 0 risco € zero, praticamente zero. [...] essa

seguranca é muito importante né”.

5.1.3 Dimensoes Mensuraveis

A partir dos dados coletados, observou-se que as dimensGes importantes para a
transacdo sdo consideradas em dois momentos: antes do abate, ao se levar em conta dimensdes
relativas ao animal; e depois do abate, ao se considerar as dimensdes do produto final, ou seja,
da carcaca bovina. Conforme mencionado, a transacao envolve a busca por carne de qualidade
superior, associada a precocidade e acabamento do animal. Assim, destaca-se que dimensdes
apos o abate estdo relacionadas a dimensdes antes do abate, como idade, sexo e alimentag&o.
As principais dimensdes mencionadas nas entrevistas foram: peso do animal e rendimento da
carcaca, Sexo, raca, idade, conformacdo e acabamento de gordura, lesdes, e sanidade animal.

- Peso e rendimento: esse atributo € mensurado por meio da pesagem dos animais vivos
em uma balanca, antes do abate, tanto pelos produtores, quando pela cooperativa, no momento
do carregamento do lote na propriedade rural ou no desembarque dos animais no frigorifico.

Ao final do processo de abate, a carcaca e resfriada e pesada pela cooperativa, sendo esta
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dimensao utilizada para definir o valor a ser recebido pelo produtor. Uma vez que os produtores
sdo remunerados pelo peso final da carcaca fria, 0s mesmos podem optar por realizar a medigéo
do peso do animal vivo como uma forma de informacao sobre o rendimento, para seu controle
zootécnico. Embora a cooperativa ndo possua exigéncias minimas no tocante ao peso, a
medicao antes e depois do abate, é importante para o célculo do rendimento. Tanto o atributo
peso, quanto rendimento, sdo disponibilizados pela cooperativa, no final de cada abate, em um
romaneio ao produtor. O peso final da carcaca depende do peso do animal vivo, bem como da
limpeza da carcaca ao longo da etapa de toalete, necessarias para retirada de excesso de gordura
e de lesOes da carcaca;

- Sexo: A classificacdo é feita em macho ou fémea. Embora ndo exista exclusividade no
abate de um dos sexos, a remuneracdo € diferenciada a depender do sexo. Animais macho
possuem remuneracao superior que animais fémeas. Essa diferenca gira em torno de R$10,00
a mais por arroba. A verificacdo dessa dimensao é realizada tanto pela cooperativa quanto pelo
produtor, em todos os animais, de forma visual, sendo confirmada no romaneio de abate,
entregue aos produtores;

- Raca: a exigéncia da cooperativa em termos de raca envolve a entrega de animais
oriundos de racas especializadas para corte, tanto taurinas como zebuinas. Dentro desse
conjunto, ndo ha exigéncias ou bonificacBes por racas especificas. A verificacdo é feita de forma
visual, em todos os animais, antes do abate, e realizada tanto pelos produtores, quanto pela
cooperativa. Essa informacdo ndo é disponibilizada em nenhum documento formal. Os
produtores ndo sdao remunerados de maneira diferenciada a depender da raca, desde que
cumpram a exigéncia inicial;

- Idade: a idade maxima do animal para abate, por se tratar de novilho precoce, é de 24
meses. Essa verificacdo é realizada visualmente, em todos 0s animais, pela cooperativa e pelos
produtores, antes do abate, a partir da verificacdo dos dentes dos animais. Segundo 0s
entrevistados, a presenca de dois dentes definitivos equivale a idade de 24 meses, enquanto
dentes de leite correspondem a uma idade inferior. Essa informacdo é disponibilizada, no final
de cada abate, no romaneio de abate. Os produtores devem atender a esse requisito, e animais
mais jovens nao recebem remuneragdo melhor.

- Conformacao, acabamento de gordura e les6es: no que se refere a conformacéo e
ao acabamento de gordura, os entrevistados apontam que o padréo requerido pela cooperativa
¢ um animal “bem acabado”, o que ¢ verificado visualmente antes do abate. Com relagdo ao
acabamento de gordura, embora tecnicamente pardmetros objetivos para a mensuragao sejam

disponiveis, relativos a espessura de gordura subcutanea no contrafilé (BRIDI;
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CONSTANTINO, 2009), a cooperativa ndo realiza tal medicdo. Essa verificacdo do
acabamento de gordura é feita pela cooperativa, visualmente, em todos as carcacas, apos 0
abate. Segundo PA1, “ndo tem como vocé fazer essa confirmacéo. Eles querem que vocé faca
[uma boa terminacéo], mas isso ai so vai saber depois que abater o animal”. Os parametros
sdo fracamente definidos e, portanto, a analise € subjetiva, 0 que pode abrir margem para falhas
na distribuigéo de valor. Ao final de cada abate, somente nos casos em que o padréo desejado
em termos de acabamento de gordura nédo foi alcangado, as informacdes sdo disponibilizadas
no romaneio. Informac6es sobre lesdes ndo sdo disponibilizadas. Sao verificadas, acarretando
retirada de partes da carcaga e impactando no peso final

- Sanidade animal: a sanidade animal é exigéncia minima para a realizacdo da
transacdo. Os produtores atestam conformidade a partir dos comprovantes de vacinacao, por
meio da Guia de Transporte Animal (GTA), antes do embarque do animal. A cada embarque,
0s produtores expedem o documento, que contém, entre outras, informagdes sobre as vacinas e
os exames efetuados. Além disso, o fiscal de inspec¢do sanitéria deve verificar as condi¢Bes de
sanidade animal antes e durante o abate;

Os produtores sdo remunerados a depender do sexo e do peso final da carcaca.
Diferencas em ragas, idade, e acabamento de gordura, ndo influenciam no valor recebido, desde
que atendam ao minimo necessario. Ademais, couro, rabo, visceras e mildos ndo sdo
considerados no pagamento, mas, sdo comercializados pela cooperativa. Atributos como o
marmoreio (gordura intramuscular) ndo sdo considerados na transacdo entre produtores e a
Cooperativa A.

Como forma de incentivar os produtores a aprimorarem a qualidade do animal, a
cooperativa estimula os produtores a acompanharem o abate e verificarem os pontos de
melhorias. Além disso, a cooperativa possui um grupo no aplicativo WhatsApp®, no qual ela
envia aos produtores fotos de carcagas consideradas como “bem acabadas”, que, segundo o
PA1, “é para dar inveja e ver se 0s outros fazem igual”. A cooperativa envia ainda, ao final de
todo abate, o romaneio com as caracteristicas do lote: peso do animal vivo e peso final da
carcaca fria, rendimento de carcaga, sexo, idade, e se o animal apresentou problemas sanitarios

ou de conformidade, tais como lesdes e ndo uniformidade na cobertura de gordura das carcagas.

5.1.4 Estrutura de Governanga

A cooperativa tem como funcdo principal comprar 0os animais terminados dos

produtores, abater tais animais, remunerar os produtores, e comercializar a carcaga com agentes
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a jusante. A partir da previsdo de producdo disposta na escala de abate, os produtores
comunicam a cooperativa sobre a disponibilidade dos animais. Ao se aproximar o periodo de
abate de lotes de cada produtor, a cooperativa e o produtor trocam informacdes acerca do
cumprimento daquela escala. Em seguida, a cooperativa providencia o carregamento do lote e
o transporte dos animais da propriedade rural até o frigorifico. O abate é feito em um frigorifico
arrendado pela cooperativa, sendo, portanto, uma integragéo vertical nessa etapa. Uma vez que
a cooperativa surgiu como alternativa para lidar com os conflitos existentes entre produtores e
frigorificos, a integracdo vertical desta fase, eliminando a transa¢do com o frigorifico, pode ser
fonte de reducdo de comportamento oportunista, bem como de custos de transacao.

A remuneracao € realizada pelo sistema de peso morto. Nesse sistema, o valor a ser pago
varia em funcdo do peso final da carcaca fria, apos a limpeza do couro, das visceras e dos
miudos e de outras partes, como cabeca e rabo. Em periodos em que a cooperativa ndo tem
possibilidade de absorcao total da producéo, por escassez de demanda pelos compradores ou
por excesso de oferta por parte dos cooperados, ela ndo abate animais em excesso. Assim, 0S
produtores sdo livres para comercializar seus animais com outros compradores. O desenho

dessa cadeia esta na Figura 6.

Figura 6 - Desenho da cadeia produtiva envolvendo a Cooperativa A
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Fonte: Elaborado pela autora

O prego pago ao produtor é calculado a partir do preco recebido pelo agente a jusante,
tendo como referéncia também o preco da arroba do boi gordo ou da vaca gorda pago ao
produtor no mercado convencional. O preco da arroba pago pela cooperativa pode variar
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semana a semana. N&o esta estipulado, de forma fixa, o valor a ser pago ao produtor, e a forma
exata de célculo ndo esta clara para os produtores. Entretanto, os produtores sdo unanimes em
afirmar que a remuneracdo oferecida pela Cooperativa A é sempre superior aquela paga no
mercado convencional, para lotes com caracteristicas semelhantes. Entretanto, essa diferenca
ndo € constante, uma vez que a formacdo do pregco na cooperativa também vai depender do
preco recebido do varejo. Conforme os entrevistados, 0 preco pago pela cooperativa tende a
variar menos, € mais estavel ao longo do ano, comparativamente ao pre¢co no mercado
convencional. Assim, em épocas de elevada oferta de animais, em que o valor da arroba comum
esta baixo, o preco pago a cooperativa mantém. Apesar de ndo haver uma proporcéo fixa, 0s
entrevistados apontaram que o diferencial pago aos produtores varia entre 5 e 10%.

A transacdo entre os produtores e a Cooperativa A é organizada por meio de acordos
verbais, amparada por documentos como o estatuto da cooperativa, a nota fiscal de
carregamento e abate, a GTA, e 0 romaneio pds-abate com as caracteristicas da carcaca limpa,
como ilustra PA1: “é um acordo verbal. Eu ndo tenho nada por escrito com eles ainda. [...]
existe a emissdo de uma nota fiscal e a guia de transporte de animal. Ento, isso é obrigatdrio.
N&o circula nenhum tipo de produto, sem nota e guia de transporte. Entdo, esse € 0 nosso
contrato”.

Embora néo haja por escrito informacdes sobre os padrdes de qualidade, e as condigdes
a que a transacgdo ird ocorrer, os produtores afirmam que as eventuais discordancias e ajustes
sdo resolvidos verbalmente, ou seja, nas palavras de PA7, “no boca a boca”. Os entrevistados
ressaltam a relacdo de parceria, como pode ser observado na afirmagéo de PA7: “[...] eu acho
que a parceria que tem dentro de uma cooperativa, vocé ndo consegue, por maior amizade que
vocé pega, no frigorifico particular”. A relagdo de parceria identificada na Cooperativa A, e
possibilidade de construcdo de confianca entre as partes, podem, em consenso com Ménard
(2004), constituir-se em mecanismos para reducdo de comportamento oportunista e
consequente maior eficiéncia na transagao.

Contudo, a partir das entrevistas, podde-se observar que existem problemas que afetam a
transagé@o. Primeiramente, destaca-se a falta de clareza acerca da formacéo do preco da arroba
paga ao produtor, embora exista um consenso e uma aceita¢ao por parte dos produtores acerca
do preco informado pela cooperativa. Ha produtores inclusive que nem mesmo perguntam o
preco antes do abate, como ilustra PA2: “eu muitas vezes nem pego 0 preco e nem sei a que
preco vendi. Dai vem o preco. [...] eu passei meses e nem pedia preco”.

Ademais, observou-se que algumas vezes os produtores deixam de cumprir a escala pré-

definida para abate. Isso decorre tanto das incertezas conjunturais e das consequentes
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adaptacGes ex post necessérias na transacdo (como, por exemplo, decorrentes da falta de
animais de qualidade em determinados periodos, das intempéries climéticas e dos elevados
custos dos insumos para alimentacéo), quanto de eventuais comportamentos oportunistas por
parte de cooperados, conforme afirma PAL: “as vezes a gente trai um pouquinho. [...] as vezes
tem que vender gado bom sendo ele [frigorifico convencional] ndo compra mais”.

A auséncia de penalidades no que se refere ao ndo cumprimento da escala, pode
oportunizar aos produtores uma producdo somente em periodos em que ela é favoravel em
termos de custos, prejudicando a cooperativa em seu planejamento da producao e atendimento
da demanda. Uma vez que a cooperativa possui demanda por carne o ano todo, durante a
formac&o da cooperativa, 0 ndo cumprimento da escala fez com que a mesma buscasse o animal
em mercados convencionais para suprir a escassez de oferta por parte dos cooperados, como
afirma PAS5: “[...] chegava épocas que ndo tinha gado, e ai tinha que ir para o mercado comum
e procurar, e garimpar o gado, e acabava abaixando a qualidade da cooperativa”. Isso pode
acarretar queda na qualidade no produto ofertado pela cooperativa, dado que a producéo de
novilho precoce nas caracteristicas demandadas pela cooperativa ndo é pratica comum na regido
em estudo.

Atualmente, a forma como a cooperativa lida com os problemas de sazonalidade na
compra dos animais é contando com grandes produtores fidelizados, considerados como
“chave”, que atendam a demanda da cooperativa o ano todo, eventualmente suprindo animais
além da escala em periodos especificos. No entanto, em épocas de elevada oferta, em que 0s
demais cooperados possuem animais a serem abatidos, esses produtores se veem prejudicados,
como afirma PA3: “ai fica parada a escala... ai vocé estd com o boi pronto para carregar, e é
para carregar amanhd, e fica para a semana que vem. Tudo isso gera um custo fenomenal no
cocho”. Assim, alguns produtores apontam a importancia do cumprimento da escala, como
pode ser observado na afirmagdo de PA5: “[...] essa pontualidade de oferta € importantissima,
é um dos principais problemas que as vezes 0 pecuarista ndo consegue enxergar isso, tem que
ter animais 0 ano inteiro”. Uma das possibilidades para amenizar o problema pode ser a
aplicacdo de mecanismos de bonificagdo para os produtores que cumprem a escala semestral

de abate.

52 COOPERATIVAB

A segunda cooperativa analisada situa-se na regido Centro-Ocidental do Estado do

Parana. Foi fundada em 2003, a partir da unido de quatro produtores, que inicialmente tiveram
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como objetivo diversificar as atividades rurais, visando mitigar 0s riscos oriundos da
agricultura. A partir da implantacdo do sistema de integracéo lavoura-pecudria, 0s produtores
observaram os ganhos positivos da possibilidade de abater um animal de até 24 meses, e entéo,
em 2008, a organizacdo foi constituida como forma cooperativa. Conforme informacdes
disponibilizadas no site da organizagédo, a formacgédo da cooperativa nesse formato se deu pela
necessidade de fornecer uma alternativa a relagéo entre os produtores e frigorificos, e com isso,
aumentar a rentabilidade desses produtores.

Assim como a Cooperativa A, o principal aspecto de diferenciacdo da Cooperativa B é
a precocidade. Outros elementos de diferenciacdo apontados foram a raca e 0 manejo, mas tidos
mais como suporte para a producdo com qualidade diferenciada do que como apelo de
diferenciacdo em si. Seus compradores sdo supermercados e acougues, que estdo localizados
em todo o Estado do Parana. A capacidade de abate da cooperativa é de aproximadamente 1.000
cabecas por més, sendo 90% desse valor comercializado em forma de carcaca, e 10% em cortes
embalados a vacuo.

Atualmente, a organizacdo possui aproximadamente 150 cooperados, dos quais 85%
encontram-se ativos, conforme representante da Cooperativa B (CB1). Tais produtores estdo
localizados em diferentes regiGes do Estado do Parana. Dois dos produtores entrevistados estdo
na cooperativa desde seu inicio. Assim como o primeiro caso analisado, hd uma
heterogeneidade no que se refere a caracterizagdo socioeconémica e produtiva dos produtores
entrevistados, como pode ser observado no Quadro 5. Apenas dois, dos sete cooperados,
possuem a pecuaria de corte como atividade principal. A participacao da pecuaria na renda total
dos outros produtores varia entre 15% a 40%. Ademais, em 2015, a produc&o variou entre 0s
produtores, de 180 a 6.041 cabecas por ano. Os produtores ainda declararam entregar diferentes
proporcoes de seus animais para abate na cooperativa. Segundo eles, essa proporcao varia entre
10% e 95%, indicando heterogeneidade também nesse aspecto.

A érea rural total desses produtores varia entre 93 a 1.500 hectares, e a area destinada a
pecuéria de corte entre 25 e 850 hectares. Ademais, somente um dos produtores entrevistados
tem como Unica atividade agropecuéria a bovinocultura de corte. Assim como na Cooperativa
A, o sistema produtivo adotado na producao por todos os entrevistados é o semi-confinamento
ou o confinamento. Dois dos produtores realizam todas as fases da producéo, cria, recria e
engorda/terminacéo, e 0s outros cinco realizam as fases de recria e engorda. O nimero médio
de funcionarios destinados a pecuéria é cinco, com exce¢do de um produtor que possui 35
funcionérios. O Quadro 5 apresenta as informacdes relacionadas aos produtores entrevistados

da Cooperativa B.



Quadro 5 - Caracteristicas dos produtores entrevistados da Cooperativa B
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Tempo | Tempo na Pl Idn;%oeréﬁg(r:ilz Produca
- Area > Tempo na da Ndmero de Fases da Producéo . ORI
Entrevistado ?r:g)a pecuaria ecTJZria di?:rizﬁrigda cooperativa [ producéo [ funcionarios det(;:t(; rltgar:o Psréscgﬁ;?\?o (cabegas/ano) Raca
(ha) P (anos) entregue & | na pecudria
(anos) (anos) cooperativa renda
P agropecuaria| Cria | Recria | Engorda 2014 | 2015

Cruzamento

Nelore e

Angus;

Pro(‘é,“é‘i;m 605 | 85 10 10 10 50% 3 40% X x | confinamento| 280 | 280 | Neloree
Simental,

Limousin,

Tabapud
. Cruzamento

Pro(‘é“éggoz 1210 97 37 14 10 9506 4 40% X X | oo | 1000 | 1000 | Anguse
Nelore

Qualquer
Pro(%uég;OB 1210 25 12 12 7 30% 7 30% X X Confinamento | 180 180 | cruzamento:
anelorado
Cruzamento

Nelore e

Produtor04 1,,71 g50 | 48 26 2 12% 35 98% X x | Confinamento | 7200 | e041 | AN9US:
(PB4) Nelore e
qualquer

outra raga

Qualquer
raca de gado

. de corte;

Pro(‘;“écs’; 5 [1500| 300 22 12 6 10% 4 30% X X X Confsiﬁg%'emo 720 | 720 ragas
britanicas:

Braford,

Hereford

Pro(‘;“é%;% 944 | 726 16 4 3 30% 7 100% X X x | Confinamento [ 720 | 720 Nelore
. Cruzamento

Pro(‘g,“é%m 93 | 93 4 15 1 30% 3 15% X X confsiﬁ?nlq-ento 240 | 240 | Neloree
Aberdeen

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados coletados
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5.2.1 Inovagéo

Conforme as informacdes levantadas nas entrevistas, no geral, a producdo de um animal
diferenciado demandou a realizacdo de inovacGes. Foram identificadas inovacdes em produto,
processo e organizacional.

- InovacgOes Organizacionais: a realizacdo das transagdes por meio de um novo sistema
de comercializacdo, em cooperativa, em consenso com o Manual de Oslo (1997), consistiu em
uma inovacdo organizacional realizada pelos produtores. A atuacdo no sistema diferenciado
demandou uma alteracdo na forma de comercializagdo, que, por sua vez, possibilitou a
realizacdo de outras inovacdes, estas, de produto e de processo.

- Inovagdes de Processo: as inovacGes de processo foram majoritariamente
relacionadas a implementacdo de um sistema produtivo novo, o semi-confinamento ou o
confinamento, ou realizacdo de melhorias nesse sistema para aqueles que ja atuavam com essa
forma de produgéo. Portanto, identificou-se as seguintes inovacdes de processo: implementacéo
de um novo sistema de producdo, o confinamento, adubacdo do pasto, a construcdo de
instalac@es, a inclusdo de vagdes misturadores de racdo, a instalacdo de troncos e balancas e a
construcdo de silos para silagem. Ademais, foram observadas mudancas no que se refere a
alimentacdo animal. Segundo produtores, a qualidade final do produto esta associada, mais que
a raga, a alimentac¢ao do animal e ao sistema produtivo, como afirma PB2: “olha o0 segredo do
gado é a comida. Ah esse negocio de raca, tem hora que, se a procedéncia do gado, por
exemplo, ndo € porque € nelore, [...] se for um nelore bom, ele também é tdo bom quanto o
Angus, sabe”.

- Inovagdes de Produto: assim como na Cooperativa A, as inovacgdes de produto que
puderam ser observadas estiveram diretamente relacionadas ao animal produzido. As principais
inovacOes relatadas pelos entrevistados foram: a compra de bezerros de racas ou de
fornecedores diferentes, a realizagdo da castracdo do animal, e a reducdo da idade de abate.

Entre os produtores entrevistados, a maior parte j4 atuava em um sistema de
confinamento, apenas aperfeicoando-o. Contudo, foram identificados aqueles que
implementaram um sistema ou raga completamente nova. Sendo assim, as inovagdes puderam
ser classificadas em radicais ou incrementais, a partir da proposta de Freeman e Soete (2008).
As mudancas realizadas pelos produtores, consideradas como radicais, ocasionaram mudancas
significativas no modo como a atividade era desempenhada. Tais inovagGes foram: a
implementacdo do sistema de confinamento dos animais, que por sua vez, demandou outras

inovac0es radicais, como, reforma e adubacéo de pasto, compra de bezerros de racas diferentes,
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castracéo, construcdo de instalagdes, e a realizacédo de silagens.

Jé& as incrementais foram aprimoramentos na forma como a atividade era realizada, e
foram necessarios tanto para produtores que ja atuavam no sistema de confinamento, quanto
por aqueles que implementaram o sistema completamente novo. Foram realizadas, além da
reducdo da idade de abate, melhorias em alimentagdo animal, compra de tratores, inclusdo de
vagOes misturadores de racdo, de balanca, e tronco, como ja mencionado.

No que tange as fontes para a realizacdo de tais inovagdes, observou-se que nesse caso
a cooperativa teve papel fundamental. Todos os produtores entrevistados apontaram a
cooperativa como fonte de informacGes para as inovagdes, como ilustra PB5: “tem vérias
palestras, treinamentos, visitas em propriedades de um, propriedade de outro, que até hoje a
gente aprende ainda, né. Vocé vai na propriedade, vé como é feito, como nao é feito. [...] eles
sempre deram apoio e formataram a ideia, né? Trouxeram as pessoas capacitadas para
mostrar como seria 0 processo, 0 que seria”. PB1 complementa apontando a importancia da
interagdo com outros cooperados: “eu acho que € fundamental essa troca de informacao de
produtor, contar para 0s outros o que esta fazendo o que esta dando certo, o que ndo esta. Essa
troca de experiéncia, assim, ela é de suma importancia, né”.

A cooperativa, além de viabilizar a troca de experiéncia entre os cooperados por meio
de conversas informais, foi importante no fomento as inovagdes nos seguintes sentidos: no
empreendimento de palestras, cursos, capacitagdes, treinamentos, dias de campo, e assisténcia
e acompanhamento técnico de veterinarios e nutricionistas. Ademais, a cooperativa mantém
parceria como uma empresa fornecedora de insumos, que, por sua vez, elabora os suplementos
e racdo para alimentacdo animal baseados nas necessidades dos diferentes produtores.

Embora a cooperativa seja essencial nesse processo, outras fontes de informacéo,
externas a cooperativa, foram levantadas pelos produtores. Foram elas: instituices como a
EMATER (Instituto Paranaense de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural) e o IAPAR (Instituto
Agronémico do Parand), familiares com formacao profissional em agronomia ou zootecnia,
profissionais de outras cooperativas, a troca de experiéncias com amigos, além de fornecedores
de insumos.

Verificou-se, portanto, que as inovagoes realizadas pelos produtores da Cooperativa B
para comercializarem no sistema diferenciado, foram na maior parte de processo e tiveram
principalmente carater incremental. ldentificou-se ainda, diferentemente do observado no caso
da Cooperativa A, que a Cooperativa B foi essencial no fomento as inovagdes. A forma como
possibilitou a realizacdo das inovaces foi, além da troca de experiéncias entre 0s cooperados,

a atuacdo direta a partir do empreendimento de cursos, capacita¢des, e assisténcia técnica.
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5.2.2 Atributos da transacéo

5.2.2.1 Especificidade de Ativos

Foram observadas na Cooperativa B as especificidades de ativo fisico, humana e
temporal. Ha especificidade de ativo fisico envolvido, pois, embora produtores defendam que
o diferencial da cooperativa ndo consiste apenas em ganhos financeiros, mas, em outros
mecanismos ndo financeiros, como compras conjuntas e capacitacdes, hd uma perda de valor
do ativo caso a transagdo ndo aconteca (WILLIAMSON, 1985). PB7 ilustra: “ah, vocé perde
né, a cooperativa paga esse diferencial. Entdo vocé vai perder esse diferencial”. Assim, o0s
investimentos realizados para producdo de animal precoce, especialmente relacionados ao
confinamento, perdem valor caso a transacao seja realizada com outro comprador, pois outros
agentes ndo remuneram diferencial por qualidade na area em estudo.

Ademais, a producédo de um animal diferenciado demandou aprendizado por parte dos
produtores, tanto no que se refere ao animal, quanto ao processo produtivo, conforme afirma
PB2: “cada ano e um ano e vocé vai inovando sabe, vocé vai aprendendo, vai trocando ideia,
ndo olha agora surgiu tal forrageira, surgiu tal medicamento, surgiu”. Além disso, PB5 aponta
que: “[...] a questdo de com alimentacéo, suplementacdo a pasto, entdo eu passei por um
processo de aprendizado né”. Com relagdo ao processo de aprendizagem CB1 complementa:
“[...] entdo nés temos cooperados que estdo aqui a dois anos e agora que vai comecar a
abater”. Uma vez que o retorno aos investimentos associados ao aprendizado depende da
comercializacdo com a cooperativa, pode-se afirmar que o ativo possui especificidade humana,
pois, ha perda de valor no ativo caso o0s produtores transacionem com outros compradores.

Assim como no caso da Cooperativa A, foi possivel identificar que ha especificidade
temporal envolvida na transacdo. O principal aspecto de diferenciacdo da cooperativa é a
precocidade. A partir desse atributo de qualidade, ela alcanga uma remuneracéo diferenciada,
se comparada ao mercado convencional. Assim, nos casos em que esse animal ultrapassa a
idade de 24 meses no momento do abate, ele é comercializado pelo sistema convencional, com
perda de valor. Considera-se que as especificagdes em termos de idade do animal também
podem abrir espaco para comportamento oportunista nas transacdes, especialmente ao se

considerar animais em idade proxima aos 24 meses.
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5.2.2.2 Frequéncia

Assim como na Cooperativa A, a frequéncia foi analisada em trés sentidos: frequéncia
de entrega, de renegociacdo dos termos de compra e venda, e de pagamento. A Cooperativa B
ndo determina aos produtores exigéncias minimas em termos de quantidade e periodicidade na
entrega. Da mesma forma que a Cooperativa A, a demanda de produtos pela Cooperativa B esta
diretamente relacionada a quantidade transacionada a jusante. Visando suprir o fornecimento
de carnes o ano todo, a cooperativa realiza uma escala de abate junto aos produtores. Os
cooperados informam a organizacdo a quantidade de animais a serem produzidos em cada
periodo, e, proximo a essa data, eles entram em contato com a cooperativa informando a
disponibilidade efetiva para abate.

Embora a cooperativa ndo imponha obrigacdes em termos de quantidade e
periodicidade, o representante da cooperativa, CB1, aponta que existem penalidades nos casos
em que 0 compromisso ndo é cumprido, como afirma ele: “[...]a partir do momento que vocé
ndo honra o compromisso que vocé faz comigo, né, com a cooperativa, vocé me isentou de
cumprir também o compromisso com vocé. Né? Estragou a relagdo”. Da mesma forma que a
cooperativa depende da producdo de um animal diferenciado de seus cooperados, os produtores
dependem da comercializacdo na cooperativa para obterem uma remuneracdo diferenciada.
Essa dependéncia mutua entre as partes pode explicar a maior recorréncia das transagdes, se
comparado ao sistema convencional.

A negociacdo € feita para definicdo da quantidade de animais a serem adquiridos pela
cooperativa, que depende, além da sua demanda, da escala semanal de abate. Além disso, a
negociacdo também ¢é feita no que se refere a precos, este que depende das condicGes de
mercado na época, e da forma de pagamento. O pagamento pode ser efetuado de duas maneiras:
a vista, com 2% de desconto no valor a ser recebido, ou a prazo, 30 dias apds o abate. A
definicdo por uma dessas depende tanto da vontade do produtor, quanto da disponibilidade

financeira da cooperativa.

5.2.2.3 Incerteza

Foram observadas incertezas ambientais, tanto climaticas e como de mercado. Assim
como no primeiro caso, embora produtores argumentem que alteragcdes climaticas ndo se
constituem incertezas para a atividade, elas afetam diretamente a producgéo agricola, e, portanto,

a producdo dos insumos para a pecuaria, como pode ser observado na afirmagdo de PB1: “[...]
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a gente depende de pasto também, agora no inverno da aveia, mas se também ndo chove na
aveia agora no inverno, a aveia também néo cresce nao tem comida para o boi”. Essa incerteza
faz com que os pre¢os dos insumos possam oscilar, impactando a producgéo pecuéria, decorrente
dos custos da alimentacdo em sistemas de confinamento e semi-confinamento. Produtores
podem optar por ndo produzirem o ano todo, como observou CB1: “e a gente ja visualiza que,
agora pro fim de ano, poucos fecharam o gado no confinamento, por causa do custo do
alimento, né?”, impactando a oferta de produtos pela cooperativa. Isso gera uma incerteza para
a cooperativa com relacdo ao fornecimento do produto para seus compradores.

Outraincerteza no qual os cooperados da Cooperativa B ndo estdo isentos, € com relagao
a compra dos bezerros. Contudo, diferentemente da Cooperativa A, essa organizagdo possui um
programa voltado para a inclusdo de cooperados que produzam os bezerros. CB1 explica que
“@ 0 cara praticamente comprar o bezerro, e na hora vocé entregar o sémen para o criador.
Aquele bezerro j& esta negociado né. Nao é nem questdo de estar negociado x reais por arroba.
Mas eu ja sei quem vai comprar né. Entdo o cara vai produzir porque sabe que o0 outro vai
comprar”. Esse projeto envolve maior seguranca tanto para o produtor que produz o bezerro de
qualidade, pois ele tem seguranca de venda e remuneracdo diferenciada, quanto para o produtor
que compra esse bezerro, que tem maior seguranga no que se refere ao desempenho do animal
no futuro.

Ademais, CB1 aponta que uma outra vantagem desse programa compreende a interagcao
entre dois produtores na producdo de um bezerro de qualidade sem o investimento na compra
de matrizes. CB1 explica: “[...] no projeto, tem cooperado que ndo tem nenhuma vaca e tem 40
touros, por que? Porque ele fez a parceria com alguns criadores, onde o cara tem a vacada,
mas, por exemplo, ele usava um touro que nédo era do gosto, entdo o que que ele faz? [...] ele
compra o sémen, fornece o sémen para o criador, e manda um touro na propriedade do cara
para ficar, para fazer o que eles chamam de repasse, para ter o qué? Para ter a preferéncia de
compra desse bezerro. Né? Entdo ele esta investindo em genética, sem ter a vaca. [...] entdo é
bom para todo mundo porque o proprietario da vaca evita o investimento, o desembolso, € o
cara vai comprar um bezerro de qualidade e ndo vai ter que ter o pasto, para ter a vaca”.

Assim, observa-se, da mesma forma que na Cooperativa A, algum nivel de incerteza,
especialmente ao se considerar as incertezas ambientais. Tais incertezas parecem ser peculiares

a esse subsistema, pois abrange particularidades do sistema diferenciado.
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5.2.3 Dimensoes Mensuraveis

Assim como na Cooperativa A, destacam-se dois momentos de verificacdo de
dimens@es envolvidas na transacdo: antes do abate e depois do abate. Observou-se que 0s
atributos considerados na transagao sdo: peso do animal vivo, peso da carcaga e rendimento,
sexo, raca, idade, acabamento de gordura e lesdes, sanidade animal, medicamentos, e
alimentacdo animal.

- Peso do animal vivo e rendimento de carcaca: o atributo peso é mensurado, em
todos os animais, tanto pelos produtores, quanto pela cooperativa. Os produtores pesam 0s
animais vivos, por meio de uma balanga na propriedade rural, antes do abate, para controle do
desempenho animal. A cooperativa pesa tanto os animais vivos, antes do abate, quanto a carcaca
fria ap6s o abate. A partir dessa mensuracdo, os produtores tém acesso ao rendimento das
carcacas. O atributo rendimento ndo é disponibilizado no romaneio entre ap6s o abate, sendo,
portanto, calculado pelos produtores para controle préprio. Embora o produtor seja remunerado
pelo final da carcaca, existem exigéncias em termos de peso do animal vivo. O peso minimo,
independente do sexo, é de 390 quilos, o que equivale a cerca de 13 arrobas, e 0 peso maximo
é de 510 quilos, o que equivale a 17 arrobas. As informacgdes sobre peso sdo disponibilizadas
aos produtores ap0s o abate dos animais por meio de um relatério.

- Sexo: a cooperativa abate animais machos e fémeas. Embora ndo seja uma imposicéo,
a cooperativa recomenda aos produtores a producdo de um animal macho inteiro, em detrimento
ao castrado, em funcdo do desempenho final do animal. A cooperativa abate tanto animais
inteiros, quanto animais castrados, € ndo had uma remuneracédo diferenciada a depender dessas
caracteristicas. O sexo é mensurado visualmente, em todos os animais, antes do abate, tanto por
produtores quanto pela cooperativa. Animais machos possuem remuneracao superior (cerca de
R$10,00 a mais por arroba) que animais fémeas. As informagGes sobre 0 nimero de animais
abatidos de cada sexo sdo disponibilizadas no relat6rio enviado aos produtores ap0s o abate.

- Raca: Embora a cooperativa recomende a produgdo de um animal de raca taurina ou
oriundo do cruzamento entre ragas zebuinas e taurinas, em detrimento aos zebuinos puros, pelos
resultados em desempenho animal e qualidade final da carne, a Unica exigéncia em termos de
raca, € a producdo de um animal com aptidao para corte. Dessa forma, animais de racas leiteiras
néo sdo abatidos pela cooperativa. Os produtores ndo sdo remunerados de forma diferenciada a
depender da raca produzida. A verificacdo é feita de forma visual, tanto por produtores e
cooperativa, em todos os animais, antes do abate. As informagdes sobre as ragas Sdo

disponibilizadas no relatério gerado apds o abate.



87

- ldade: sdo considerados animais dentro do padrdo da cooperativa aqueles que
possuem até 24 meses. Animais mais jovens ndo sdo remunerados de forma diferenciada. A
mensuracdo desse atributo é realizada de forma visual, em todos os animais, pela cooperativa,
e antes do abate. S&o aceitos animais que possuem até dois dentes definitivos. As informacdes
sobre 0 nimero de dentes de cada animal sdo expostas no romaneio entregue aos produtores
apos o abate.

- Conformacéo, acabamento de gordura e lesfes: o atributo acabamento de gordura,
ou gordura subcutanea, € mensurado antes e apds o abate. Antes do carregamento, 0s animais
vivos sdo classificados pelo técnico da cooperativa, considerando os requisitos em termos de
conformagdo. Conforme aponta PB1: “vocé vai olhar o animal como que estd a com formagao
dele, se ele esta bem cheinho, se estd aparecendo costela né. [...] O rabo que for bem
achatadinho, isso aqui [foto] é tudo gordura, esse animal tende a estar bem-acabado, [...] O
que ndo esta acabado, essa parte faz um tridngulo, vocé vé o osso do rabo bem facinho”, a
andlise é feita visualmente por meio de pontos especificos no animal, como, a maca do peito,
as costelas, a virilha, e a inser¢do da cauda. Contudo, conforme afirma CB1: “tem fazenda que
vocé ndo precisa nem ir, ndo precisa nem olhar e vocé olha aqui €é tudo zero dente. Agora tem
fazenda que o sistema é um pouquinho mais tardio para abate ai vocé tem que olhar 14”, em
sistemas produtivos considerados eficientes, a verificacdo do acabamento de gordura néo é
realizado pelos técnicos antes do carregamento. A analise do acabamento de gordura apés o
abate ¢ feita pela cooperativa, apds a retirada do couro, em todas as carcacas. A cooperativa
possui parametros para a medicdo do acabamento de gordura. Uma carcaca pode ser
classificada, em termos de acabamento de gordura, como ausente (abaixo de 1 mm de gordura),
escassa (1 a 3 mm de gordura), mediana para menos (3 a4 mm de gordura), mediana (4 a5 mm
de gordura), mediana para mais (5 a 6 mm de gordura), uniforme (6 a 10 mm de gordura), e
excessiva (acima de 10 mm). O padrdo desejado pela cooperativa € o uniforme. Embora o
manual de padrdes da cooperativa informe que o acabamento de gordura das carcacas avaliados
como ausente, escasso, mediana para menos, e excessivas serdo comercializadas pelo
frigorifico prestador do servico, no mercado convencional e, portanto, ao preco de mercado
convencional, os produtores demonstram que ha uma flexibilidade no que se refere a tolerancia
qguanto ao acabamento de gordura. PB2 admite: “0 X- [mediano para menos] ele aproveita
ainda”. PB3 afirma sobre o valor pago nos casos em que a carcaga ¢ considerada com um
acabamento mediano para menos: “vai pagar o mesmo valor dai”. Assim, os produtores sdo
remunerados de forma diferenciada nos casos em que a carcaca € classificada entre mediana

para menos e uniforme. Segundo PB1, a analise do acabamento de gordura, tanto antes quanto
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depois do abate, “[...] é facil de medir, vocé vem com uma régua aqui, um ponto aqui na costela,
e vocé vem aqui vocé mede né. [...] depois que abateu animal muito facil isso aqui também.
N&o tem como o cara... hdo € subjetivo, € objetivo”. Contudo, apesar da possibilidade de
mensuracdo a partir de parametros objetivos, ela é feita de forma visual. As lesGes e nédo
conformidades na carcacga séo retiradas no momento da limpeza (toalete), interferindo no peso
final da carcaca fria. O romaneio pos abate contém as informacdes sobre o acabamento de
gordura, mas, ndo tem sobre as lesoes.

- Sanidade animal: questdes sobre sanidade animal séo consideradas como requisitos
minimos para a realizacdo do abate. Antes de cada abate, os produtores devem emitir a GTA
(Guia de Transporte Animal) como forma de comprovar a sanidade do animal. Esse documento
apresenta informacdes sobre vacinas e exames realizados nos animais.

- Alimentacdo animal e medicamentos: a cooperativa possui uma lista de alimentos e
medicamentos que sdo proibidos aos animais, tais como o caro¢o de algoddo. Essa lista é
entregue aos produtores, que, por sua vez, assinam um termo de responsabilidade afirmando
ndo utilizar nos animais os itens listados. Periodicamente, técnicos da cooperativa visitam as
fazendas observando tais praticas. A verificacdo desses requisitos ndo é realizada ap6s o abate,
pois sdo dimensdes de dificil mensurago.

A cooperativa comercializa 0 couro para poder pagar as contas administrativas e 0s
mitdos ¢ as visceras sdo parte do pagamento ao frigorifico terceirizado. Segundo CBI, “[...]
nos deixamos 0s miudos para o frigorifico, e complementamos o pagamento em espécie. E nos
ficamos com o couro”.

Além do relatdrio enviado aos produtores com as informagGes sobre o abate, como,
peso, raca, sexo, acabamento de gordura, denticdo, e identificacdo do animal, a cooperativa
disponibiliza aos produtores um manual com os padrdes desejaveis. Para PB1, “ [...] é tudo
transparente sabe [...], ndo tem nada de sigiloso”. A cooperativa ainda realiza um curso
anualmente, visando ensinar ao produtor como antever, na fazenda, se um gado tem maior
possibilidade de ter um bom acabamento ou ndo.

Os produtores sdao remunerados de forma diferenciada a depender do sexo e do peso
final da carcaca fria. Assim, embora a Cooperativa B possa fazer uso de parametros mais
objetivos, quando comparado a Cooperativa A, ela ndo remunera os produtores de forma
distinta a depender da idade do abate, do acabamento de gordura e da raca. Da mesma forma
que a Cooperativa A, existe um padrdo minimo exigido, mas ndo h& maior remuneragdo por
animais que apresentem niveis de qualidade acima do padrdo minimo. Assim, um produtor que

dispendeu recursos para producdo de um animal mais jovem, com acabamento de gordura
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uniforme e de uma raga considerada superior, recebera 0 mesmo valor que aquele que produziu

um animal atendendo aos requisitos minimos da cooperativa.

5.2.4 Estrutura de Governanga

Desde a sua formacgdo, até o momento atual, a Cooperativa B é administrada por
produtores, 0 que, segundo o representante da cooperativa (CB1), € um diferencial. De acordo
com ele, “um diferencial da cooperativa € que ela é fundada e administrada até hoje por
produtores, entdo € um conceito diferente, porque ndo tem ninguém da area de, vamos dizer
assim, da parte de frigorifico que veio para cuidar da parte comercial, entdo a gente vem
desenvolvendo nosso jeito de trabalhar”.

O processo de entrada de um novo associado passa, conforme CBI, pela “fase de
namoro”. Segundo ele, quando um produtor estd interessado em ingressar na cooperativa,
inicialmente ela envia um dos técnicos até a propriedade rural. Esse profissional verifica,
baseado nos padrdes da cooperativa, a eficiéncia e qualidade do sistema produtivo. Ao mesmo
tempo, esse produtor ¢ convidado a conhecer a “forma de trabalho” da cooperativa. Nos casos
em que ambas as partes estdo de acordo, os produtores pagam uma quota de R$100,00, uma
Unica vez, e a cooperativa indica, quando houver, os pontos de melhorias no sistema de
producdo e na propriedade rural.

O papel da cooperativa, nesse caso, € a compra de animais dos produtores, o abate e, em
seguida, a comercializacdo da carne para os compradores. A partir da escala de abate,
organizada a partir da previsao de producao de cada produtor, um técnico da cooperativa visita
as fazendas com disponibilidade de animais a serem abatidos, verificam a conformidade desses
animais para com os padrdes da cooperativa. Os animais sdo, entdo, carregados e transportados
até o abatedouro pela cooperativa. Diferentemente da Cooperativa A, nesse caso, 0 abate é
realizado em um frigorifico terceirizado. O frigorifico prestador de servico é responsavel por
abater os animais e fazer a limpeza da carcaca, sempre com acompanhamento da Cooperativa
B. As visceras e 0s mitdos sdo parte do pagamento pelo servico prestado pelo frigorifico.
Embora o representante da cooperativa afirme ndo haver divergéncias na pesagem, ela aponta
que permanecem as irregularidades na limpeza da carcaca, como afirma CB1: “todo lugar se
vocé bobear, o cara da um jeitinho de morder um pouquinho”. Assim, para minimizar os riscos
de perda, a cooperativa envia um funcionario proprio para acompanhar todo abate.

A remuneracdo aos produtores acontece por meio do sistema de peso morto, ou seja,

pelo peso final da carcaca fria apds a retirada do couro, dos miudos e das visceras, e da limpeza
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de lesBes, e possiveis excessos de gordura. O prego pago aos produtores é definido a partir do
preco de venda da carcaca pela cooperativa aos compradores e o preco da arroba do boi no
mercado convencional. A forma como esse preco é estabelecido ndo esta claro aos produtores.
CBI1 aponta que “[...] nds ndo temos hoje a nossa tabela assim: n6s pagamos tal indicador
mais 3%, ou: pre¢co comum, mais x%. A gente trabalha com o valor que a gente conseguir
colocar na venda, a gente preserva uma margem que é para cobrir 0s custos operacionais, € 0
restante a gente passa para os cooperados”. Os produtores entrevistados apontam que o valor
recebido é cerca de R$10,00 a mais por arroba, quando comparado ao prego da arroba no
mercado convencional, 0 que representava, na época das entrevistas, cerca de 7% de diferencial.

A Figura 7 ilustra o desenho da cadeia da Cooperativa B.

Figura 7 - Desenho da cadeia produtiva envolvendo a Cooperativa B
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A transacdo entre os produtores e a Cooperativa B é organizada por meio de acordos
verbais, amparados por documentos formais, como, o estatuto, a nota fiscal elaborada em toda
venda, o manual de padrdes da cooperativa, o termo de responsabilidade, no qual produtores
declararam seguir as recomendacdes da cooperativa em termos de alimentacdo e sanidade
animal, e o relatorio p6s-abate. PB2 afirma que “ndo tem contrato nenhum. E tudo no verbal”.
PB3 complementa que “[...] combinou, chegou, deu padréo, ai vai...”.

Para CBL1, é¢ fundamental a relacédo de reciprocidade entre os produtores e a cooperativa.
Observou-se que, diferentemente da Cooperativa A, a Cooperativa B busca oferecer outros

mecanismos, além dos financeiros, para fazer com que as partes sejam comprometidas com a
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relagdo, como pode ser observado na afirmacdo de CB1 “[...] a reciprocidade tem que ser
muito, muito boa, né? Nao adianta, a obrigacdo é nossa, da cooperativa, de trazer uma
condicdo onde vocé queira abater aqui com a gente. Embora a gente saiba que tem um periodo
ou outro que fica mais dificil. A obrigacdo é nossa de querer que vocé abata aqui. E uma vez
[o produtor] entendendo, falo assim, eles estdo conseguindo me ajudar a baixar o custo de
producdo. Com fornecimento de insumos. Eles estdo me trazendo tecnologia, eles estéo
oferecendo treinamento, curso, palestra, para mim e para os meus funciondarios, né? Estao
melhorando o material intelectual da tua propriedade, né? Agora se, preco por preco eu vou
vender fora, ai ndo tem lugar, ai ndo d& pra, ai ndo d4”. Além disso, PB1 manifesta: “vai
também muito do produtor de ter aquela consciéncia, de falar assim, olha, mas eu ndo ganho
SO no preco, lembra que eu comentei, ganho aqui em uma série de servicos, de uma série de
informacé&o, de compra em conjunto né. E se ndo existir essa certa parceria vamos dizer assim,
a coisa fica inviavel, sabe”. Assim, observou-se nesses casos que a reputacao e a confianca
geradas pela recorréncia nas transaces, sdo importantes mecanismos na reducdo de
comportamento oportunista por parte dos agentes (MENARD, 2004).

Entretanto, existem problemas que afetam a transacdo entre os produtores e a
cooperativa. Foram identificados produtores que realizam investimentos buscando produzir ao
longo de todo 0 ano. Foram também identificados aqueles que produzem somente nos periodos
em que o mercado esté favoravel, haja visto que ndo ha penalidades para isso. No entanto, em
épocas de elevada oferta, em que ambos produzem, CB1 afirma que a cooperativa deve “dividir
0 péo”, fazendo com que nesses periodos a cooperativa ndo consiga absorver o total da
producdo. Assim, uma quantidade de animais diferenciados € comercializada no mercado
convencional, conforme ilustra PB4: “é porque 0 que que esta acontecendo, a gente prepara
ele precoce. Conforme ele fica pronto, se tiver vaga, se tiver colocacdo para o precoce, ai vai
para o precoce, sendo ele vai normal né, vala comum”, fazendo com que os produtores nao
consigam o retorno pelos investimentos.

Além disso, essa venda de animais diferenciados no mercado convencional pode
suscitar uma concorréncia direta a cooperativa, podendo fazer com que os compradores ndo se
sintam motivados a remunerar de forma diferenciada pelo produto comercializado pela
cooperativa. Uma das formas pelo qual a cooperativa poderia lidar com tais problemas, seria
um sistema de bonificacdo como forma de incentivo aqueles que realizam a producdo durante
todo o ano.

Outras falhas podem estar associadas & classificacdo da carcaga. Ainda que a

Cooperativa B possua parametros de mensuracdo mais objetivos que a Cooperativa A, a
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mensuracao ¢ feita de forma visual, como indica PB2: “eles batem o olho 14, pela prética que
eles tém. N&o, tem uma medida sim. Mas eles, s6 deles olhar o boi, os veterinarios que pesam
eles 14, eles sabem se €”. Dessa forma, observou-se que embora existam indicadores objetivos
para a realizacdo da mensuracéo de atributos, como o acabamento de gordura, ela ndo é assim
realizada. Ademais, mesmo que a cooperativa busque mensurar outros atributos de qualidade,
tais como a raca e a idade do abate, os produtores séo remunerados apenas pelo sexo e 0 peso

final da carcaca fria, desencadeando problemas na distribuicdo do valor.

5.3 DISCUSSAO

Verificou-se que em ambos 0s casos analisados a estrutura de governancga adotada entre
0s produtores e a cooperativa, foi uma forma hibrida amparada pelo aspecto relacional. A maior
recorréncia das transagdes, oriundas da dependéncia mdtua entre os produtores e a cooperativa,
é, segundo Ménard (2004), importante fonte de reducdo de comportamento oportunista.
Observou-se, em consenso com Lambrecht, Kihner e Gellynck (2015), que o aumento da
confianca e da reputacdo entre as partes foram importantes no fomento a inovacdo, pois 0s
produtores se sentem mais seguros quanto ao retorno pelos esforgos e investimentos em
inovacdes. Além disso, a forma hibrida adotada oportunizou a interacdo entre 0s cooperados, a
troca de experiéncias, maior transparéncia das informac6es (NIELSEN; NIELSEN, 2009) e,
portanto, reducdo da assimetria de informacdo (MALORGIO; CAMANZI; GRAZIA, 2012).
Dessa forma, constatou-se que ex ante, a propria forma como os produtores estdo organizados
favorece a realizacdo de inovagoes.

Além disso, foram identificadas outras maneiras, além do préprio arranjo cooperativo,
pelo qual as cooperativas fomentam ex ante a realizacdo de inovacdes pelos produtores. Ainda
que, na Cooperativa A, as principais fontes de informacdo estiveram associadas a agentes
externos a cooperativa, a organizacdo coletiva entre os produtores viabilizou a troca de
experiéncias entres os cooperados, que, segundo Lambrecht, Kiihne e Gellynck (2015), se
constituem importantes fontes para a realizacdo de inovac6es. Contudo, embora a Cooperativa
A aponte ex post 0s pontos de melhoria na carcaca, a mesma ndo fornece aos cooperados suporte
para que essas melhorias possam ser realizadas.

Com relacéo a Cooperativa B, sua principal preocupagdo € com o processo produtivo,
pois, em acordo com Vinholis et al. (2014), deste decorre a qualidade do produto. Dessa forma,
além de apontar os pontos de melhoria, tanto no produto quanto no processo, ela oferece suporte

aos produtores para que essas mudancas possam ser realizadas. Além de viabilizar a troca de
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experiéncias entre os cooperados, a Cooperativa B foi fundamental no fomento a inovacéo ex
ante pela realizacéo de visitas técnicas, dias de campo, acompanhamento e assisténcia técnica,
e pelos cursos e capacitacoes.

Verificou-se, em acordo com os resultados de Malafaia et al. (2009), que a falta de
padronizacéo e as incertezas de suprimentos ainda séo problemas que afetam as transac6es nos
sistemas diferenciados. Assim como constatado por Vinholis et al. (2014), observou-se que os
esforcos conjuntos em inovacdo identificados na Cooperativa B podem estar associados a
reducdo dessa incerteza de suprimento da cooperativa, e a busca da padronizagdo do produto
final. Além disso, podem estar relacionados a geracdo de dependéncia mutua como um
mecanismo para que as partes se comprometam e cumpram com o combinado. Por um lado, o
suporte oferecido pela cooperativa, tanto em forma de treinamentos e capacitagcdes, quanto em
compras conjuntas de insumos, a0 mesmo tempo em que viabiliza a padronizacao do ativo,
possibilita que os produtores saibam em que e como inovar. Assim, uma vez que a qualidade
final do produto esta associada ao processo produtivo, o aperfeicoamento desse processo
permite que haja uma reducéo da incerteza quanto ao resultado final, e, portanto, do suprimento.
Contudo, é importante ressaltar que tais esforcos envolvem maior especificidade de ativos,
assim como observado em Ferreira e Padula (2002), e, por sua vez, geram atributos de
qualidade, como a super precocidade e marmoreio, que ndo sdo remunerados.

Por outro lado, tanto a cooperativa depende do fornecimento de animais pelos
produtores, quanto os produtores dependem da comercializacdo na cooperativa para alcangarem
uma remuneracao diferenciada. Assim, observou-se que essa dependéncia mdtua entre as partes
tem papel significativo na eficiéncia da transacdo, uma vez que os produtores se comprometem
com a cooperativa ndo sO pelos retornos financeiros, mas, pelos ganhos resultantes da
assisténcia nao financeira (treinamentos, palestras, assisténcia técnica).

Outro ponto importante a ser destacado, refere-se aos diferentes niveis tecnoldgicos dos
produtores. Em ambas as cooperativas, observou-se que os produtores apresentavam niveis
tecnoldgicos distintos no momento em que entraram na cooperativa. O alcance de um produto
final considerado diferenciado demandou de cada produtor tipos e graus de inovagdes distintos.
Foram necessérias, a alguns produtores, a realizacdo de mudangas radicais, enquanto para
outros, o sistema produtivo ja era considerado eficiente, demandando, assim, pequenas
melhorias. Dessa forma, foi possivel observar que esse arranjo cooperativo foi capaz de
acomodar tanto produtores com menor nivel tecnoldgico, quanto aqueles com elevado nivel
tecnoldgico.

No que se refere ao valor criado pela realizacdo de inovacOes, foi possivel observar,
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alicercado em Téth (2015), que as mudancas feitas pelos produtores ocasionaram ganhos tanto
no que se refere a eficiéncia no sistema produtivo, quanto em qualidade. Ganhos no processo
produtivo estiveram associados ao abate de um animal mais jovem, possibilitando a producéo
de um maior numero de animais em um menor tempo, melhorias em manejo e melhor
aproveitamento da terra e maior retorno. Entre os ganhos em qualidade, foram identificados
aqueles decorrentes da raca, do manejo e da precocidade, levando & maior maciez, um possivel
marmoreio, € um melhor acabamento de gordura no produto final. Outros ganhos foram
relacionados ao bem-estar-animal e maior seguranca alimentar.

A partir dos atributos da transacéo, e das dimensdes mensurdveis envolvidas nas
transacOes entre produtores e as cooperativas, foi possivel inferir que a estrutura de governanca
adotada esta alinhada as propostas da ECT (WILLIAMSON, 1985) e da ECM (BARZEL,
2005). Ménard (2004) aponta que a forma hibrida esta localizada entre a relacdo de mercado e
a integracdo vertical. A forma hibrida adotada na Cooperativa A € alicercada por documentos
formais como estatuto, nota fiscal e relatorio pos abate, enquanto a da Cooperativa B, pelo
estatuto, nota fiscal, relatorio pos abate, manual de padrées e termo de responsabilidade. Assim,
os padr@es exigidos pela Cooperativa B sdo mais bem elucidados, pela existéncia do manual
como documento informativo aos produtores. Entretanto, as transagdes entre produtores e as
cooperativas envolvem especificidades de ativos e falhas nos parametros de mensuracgéo, e com
isso, embora sejam alicercadas por documentos formais, a auséncia de contratos escritos
poderia comprometer a garantia dos direitos de propriedade, conforme Barzel (2005). Assim, a
confianga e a reputacdo entre as partes sdo importantes na reducdo do comportamento
oportunista (MENARD, 2004) e, por sua vez, na garantia dos direitos econdmicos.

Ambas as cooperativas sdo alicer¢adas pelo aspecto relacional. Contudo, enquanto na
Cooperativa A eventuais alteragdes sdo resolvidas no “boca a boca”, a Cooperativa B faz uso
de um namero maior de documentos para transacdo. Ademais, a partir de uma maior intensidade
de esforcos realizados pela Cooperativa B, quando comparado a Cooperativa A, com intuito de
auxiliar os produtores na producdo de um produto com qualidade, pode-se afirmar que a
Cooperativa B apresenta arranjo institucional mais complexo, enquanto a Cooperativa esta mais

proxima da relacdo de mercado, como pode ser observado na Figura 8.
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Figura 8 - Estruturas de governanca das Cooperativa A e B
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Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados coletados e Williamson (1991) e Ménard (2004)

Ainda que, pelo aspecto relacional, pela transparéncia das informacGes, pela
mensuracdo dos atributos, pelo uso de documentos, e pelos mecanismos financeiros e nao
financeiros, a estrutura de governanca se mostre adequada em ambos 0s casos, verificou-se que
pode haver falhas na distribuicdo de valor. Foi possivel identificar, por um lado, que produtores
gue possuem um nivel tecnoldgico mais baixo podem nédo ser remunerados pela qualidade, mas,
ganham pelo giro. No entanto, por outro lado, produtores com elevado nivel tecnol6gico néo
procuram somente ganhos em giro, mas remuneracao diferenciada pela qualidade superior do
produto final.

Entretanto, considerando aspectos de qualidade do produto final (idade de abate,
acabamento de gordura, raga, e possivel marmoreio), os produtores ndo sdo remunerados de
forma diferenciada por padrdes acima do minimo exigido. Produtores que se esforgam por um
padréo superior s&o remunerados da mesma forma que aqueles que investem menos, atingindo
0 padrdo minimo requerido pela cooperativa. Tal situacdo é agravada pela dificuldade em se
mensurar antes do abate, no animal vivo, as dimensdes valorizadas na transacdo, tais como
acabamento de gordura e peso da carcaga. Assim, embora Polaquini, Souza e Gebara (2006)
tenham apontado que a cadeia da carne bovina esteja passando por uma nova etapa, em que ha
a preocupacdo com a classificagdo das carcagas e a remuneragcdo adequada aos produtores,

observou-se que falhas na distribuicdo de valor ainda permanecem no Parana.
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Apesar de que isso possa ndo ser necessariamente um problema de apropriacéo de valor
entre as partes analisadas, parte do valor criado pelos produtores pode estar sendo perdida. I1sso
pode estar associado, por um lado, a falta de valorizacdo dos produtos pelos agentes a jusante,
e com isso a nao remuneracdo adequada. Por outro, pode estar relacionado ao fato de que a
cooperativa ndo desenvolveu mercado, e por isso ndo consegue direcionar 0s produtos para 0s
clientes que remuneram. Ent&o, os produtores podem néo estar recebendo todo o retorno pelos
esforcos em inovacdo, especialmente ao se considerar que a continuidade das inovacgdes deve
envolver melhorias no sistema, aumentando a precocidade, 0 acabamento de gordura e o
marmoreio, dentre outros aspectos, como de fato se observou em alguns casos.

Dessa forma, uma vez que a inovagdo é o cerne do desenvolvimento econémico
(SCHUMPETER, 1997), esse desestimulo a realizacdo de investimentos pode gerar problemas
no avancgo da cadeia, impactando ainda, no longo prazo, a cadeia como um todo. Cabe ressaltar
que a transagdo entre a cooperativa e 0os compradores ndo fez parte do estudo. Contudo, no
presente trabalho aponta-se a importancia da compreensao do SAD como um todo, em especial
a propensdo do consumidor final em remunerar adequadamente pelos esfor¢os em inovacao.

Em suma, foi possivel constatar que a estrutura de governanca adotada na transagédo
entre os produtores e a cooperativa € importante no fomento a inovagdo ex ante, mas, embora
haja o esforco pela cooperativa em remunerar os produtores de forma diferenciada, falhas na
distribuicdo de valor permanecem. Ademais, a cooperativa €, por um lado, importante na
admissdo de produtores de diferentes niveis tecnoldgicos, oportunizando a permanéncia na
atividade. Por outro, uma vez que, segundo Trienekens (2011), a continuidade do sistema
depende do retorno aos esforgos em inovacao, o desestimulo a realizacdo de novas mudancas
pode representar um problema de avango econémico na cadeia como um todo. A Figura 9 ilustra

a analise a partir das categorias de andlise.
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Figura 9 - Criacao e distribuicao de valor em SADs da carne bovina do Paran4, a partir
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6 CONCLUSAO

Ambas as cooperativas adotaram uma estrutura de governanca hibrida alicercada pelo
aspecto relacional. Ex ante observou-se que a estrutura de governanca fomentou a inovacgéo
pela prépria forma como esta organizada, pela confianca e reputacdo, importante fonte de
reducdo de comportamento oportunista (MENARD, 2004), pela reducéo da incerteza sobre o
retorno pelos investimentos (LAMBRECHT; KUHNER; GELLYNCK, 2015), pela troca de
experiéncias entre os cooperados (WEAVER, 2008), e 0 acesso a treinamentos e capacitacdes.
Contudo, foi possivel concluir que a Cooperativa B empenha-se mais ativamente nesse processo
de inovagéo, quando comparado a Cooperativa A.

Por um lado, os esforcos conjuntos em inovacdo realizado pelos produtores e a
Cooperativa B foram importantes na reducéo da incerteza no suprimento, e na padronizacéo do
produto final. Além disso, constatou-se que tais esfor¢cos motivaram maior nivel de dependéncia
mutua entre as partes, gerando confianca e reputacéo, e auxiliando, portanto, no andamento das
transacdes. Ademais, verificou-se que a producdo oriunda desses esforcos conjuntos pode
acarretar atributos de qualidade para além do minimo exigido pela cooperativa, tais como
marmoreio e super precocidade dos animais. No entanto, observou-se que parte desse valor
envolvido nas transacgdes entre produtores e a Cooperativa B pode ser perdido, pois, 0s mesmos
ndo remunerados por todos os atributos de qualidade compreendidos na transa¢do, além do
padrdo minimo requerido.

Entretanto, embora parte desse valor possa ser perdido, o estudo demonstrou que ha
ganhos para os produtores da Cooperativa B, pois, os esforcos sdao compartilhados. Assim, além
de outputs quanto a reducdo da incerteza quanto ao desempenho do animal, e a padronizacéo,
é o compartilhamento desses esfor¢cos que possibilita aos produtores a realizacdo de inovacdes.
Uma vez que atuando individualmente produtores podem enfrentar barreiras, conclui-se que a
sobrevivéncia desse SAD depende ndo apenas dos mecanismos financeiros, mas, dos
mecanismos de incentivos ndo financeiros que a cooperativa compartilha com os produtores.

Por outro lado, os esforcos individuais em inovagédo realizados pelos produtores da
Cooperativa A possibilitaram o atendimento dos requisitos minimos fixados pela cooperativa
(precocidade e acabamento de gordura). Com isso, embora os esfor¢os estejam mais voltados a
eficiéncia, em detrimento a qualidade, observou-se que hd uma menor porg¢éo de valor que possa
ser perdida pela ndo remuneracéo a depender dos atributos de qualidade, quando comparado a
Cooperativa B. Além disso, verificou-se que ainda que possa haver menor padronizagdo do

produto final, a Cooperativa A é capaz de atender a diferentes perfis de consumidores.
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Contudo, observou-se que falhas na distribuicdo de valor perduram nesses subsistemas.
Embora haja o esfor¢o das cooperativas em distribuir esse valor, remunerando os produtores de
forma diferenciada, parte da qualidade ndo é recompensada. Os produtores ndo sdo
remunerados pelos investimentos em raca, precocidade e acabamento de gordura. Entretanto, o
estudo demonstrou que ainda que no curto prazo possa haver uma ndo remuneracdo pelos
atributos de qualidade, e com isso, falhas na distribuicdo de valor, no longo prazo essas
inovacOes sdo necessarias para a perpetuidade do sistema, pois, tais sistemas dependem dos
esforcos em diferenciacdo. O estudo mostrou que, aléem dos mecanismos financeiros, 0s
mecanismos ndo financeiros, pelos esfor¢cos conjuntos em inovacdo, constituem-se em
incentivos para a realizacdo de inovacdes pelos produtores.

Empiricamente, o estudo demonstrou que os SADs devem ser analisados em sua
totalidade, uma vez que, a ineficiéncia nas transacdes entre quaisquer elos na cadeia poderia
comprometer a continuidade do sistema como um todo. Ademais, observou-se que, frente aos
conflitos existentes nos SAGs, as cooperativas se constituem em uma alternativa para que 0s
produtores de carne bovina em um sistema diferenciado possam competir, e, por sua vez,
permanecer na atividade. Distinto das exigéncias impostas pelos sistemas agroalimentares
convencionais em termos de escala e custo, verificou-se que tais formas organizacionais
proporcionam a continuidade dos produtores na atividade, por um lado pela sua capacidade em
admitir produtores de diferentes niveis tecnolégicos e, por outro, pelos mecanismos financeiros
e ndo financeiros.

Assim, como forma de impulsionar a cadeia no longo prazo, em termos de politicas
publicas, sugere-se, o desenvolvimento de tecnologias e agdes de extensdo rural. Por outro lado,
além do fomento a criacdo e suporte das cooperativas, propde-se a defini¢do, por parte do
governo, de parametros para precificacdo a depender das caracteristicas do produto. Por fim,
recomenda-se que os esforcos desenvolvidos entre os produtores e as cooperativas estejam
voltados para a comercializacdo, em paralelo a melhorias técnicas. Tais a¢des, em um primeiro
momento podem provocar avangos em uma perspectiva regional. Contudo, em um contexto
mais amplo, o fomento aos sistemas diferenciados pode promover a competitividade das
cadeias a partir de uma perspectiva alternativa aos SAGs.

Teoricamente, observou-se que a analise desses SADs a partir da complementaridade
entre as teorias ECT, ECM e Inovagéo forneceu resultados mais amplos quando comparado a
uma analise feita de forma isolada. Enquanto a analise, a partir dos pressupostos da ECT e da
ECM, apontou que as estruturas de governanca estivessem alinhadas, ao expandir a

compreensdo da relacdo entre 0s agentes a partir de conceitos sobre a inovagéo, constatou-se
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que ainda existem falhas nos SADs analisados. Assim, em consenso com Teece (2010), a
complementaridade de teorias na compreensdo de sistemas inovativos amplia a fronteira do
conhecimento ao mesmo tempo que fornece novos insights. Dessa forma, uma vez que SADs
envolvem diferenciagéo, sugere-se a continuidade de estudos que visem a compreensdo desses
sistemas a partir de teorias sobre Inovagéo.

As limitacbes envolvidas no presente trabalho estiveram associadas as questfes
logisticas, como localizacdo e disponibilidade, para acesso aos produtores. Os entrevistados
localizaram-se em diferentes regides do estado, sendo que, dificilmente tinham disponibilidade
para receber os pesquisadores. Ademais, a ampliagdo no nimero de casos, bem como, a
expansao da abrangéncia geogréafica, pode complementar os resultados aqui encontrados.

Por fim, a partir dos resultados apontados, foram identificados dois pontos que merecem
esforcos para estudos futuros: o aspecto social e a importancia dos agentes a jusante na cadeia.
Por um lado, no que se refere a transacéo entre os produtores e a cooperativa, verificou-se que
o perfil do produtor é essencial para o funcionamento da mesma. Assim, sugere-se estudos que
procurem identificar de forma mais aprofundada qual a relacdo entre o aspecto social e a
sobrevivéncia das cooperativas. Por outro, € crucial o estudo sobre a propensao dos agentes a
jusante a remunerar pela carne com apelo de diferenciacdo. Foi possivel observar que os
produtores sdo motivados a realizacdo de inovagdes em busca de qualidade no produto final,
contudo, se os compradores ndo remuneram por ela, parte do valor se perde, gerando problemas

de desenvolvimento na cadeia.
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APENDICES

APENDICE A — Roteiro de entrevistas com cooperativa

1. Entrevistado: Contato:
2. Funcéo: Data: / /

Nesta pesquisa, busca-se entender a cadeia de carnes bovinas especiais de cooperativas ou aliangas
estratégicas do Parana. Pesquisa similar estd sendo desenvolvida na Franga, por equipe da Escola de

Engenheiros de Purpan, em um trabalho de cooperacéo cientifica.

PECUARISTA
QUESTOES GERAIS

3. Localizacdo:

4. Areatotal (ha) : 5. Area para gado de corte (ha):

6. Ha quanto tempo € produtor rural (ano)?

7. Ha quanto tempo € produtor de gado de corte (anos)?

8. Ha quanto tempo é produtor de gado de corte em sistema diferenciado (anos)?

9. H& quanto tempo faz parte da cooperativa / alian¢a?

10. Quantas e quais pessoas NAO FAMILIARES dependem da atividade rural na sua propriedade?

Quantas trabalham na propriedade rural? (quantos funcionarios?)

11. Tem outras fontes de renda? Importancia relativa da renda agropecuéaria (% da renda total):

12. Producéo agropecuaria:

Importancia (% da RENDA

Principais produtos 3
AGROPECUARIA)

13. Rebanho atual (bovino de corte) (cabeca):

14. Raca do gado de corte:
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15. Sistema: () confinamento () semi-confinamento () extensivo
16. Fases (resposta multipla): () cria ( )recria () engorda () terminagéo
17. Producdo média de gado de corte (cabegas/ més) 2014: 2015:

DIFERENCIACAO

18. Em que aspectos seu gado é diferente do convencional / commodity? (processos diferenciados, organico,
raca, idade de abate, alimentacdo, manejo, etc.) Antes também era assim?

19. Por que decidiu criar gado em sistema diferenciado (cooperativa e agora)?

20. Para entrar nesse negacio de gado diferenciacdo, precisou fazer algo diferente do que fazia antes? Houve
necessidade de mudancas na producdo rural [inovacdo]? Quais? (Oslo Manual) (raga, tipo de gado,
alimentacdo, tempo de abate, manejo, sistema produtivo, praticas sustentaveis, gestdo da propriedade,
planejamento da producgéo, gestdo do sistema produtivo, formas de organizacdo da producdo, forma de
organizacdo para comercializagdo, sistema de gestdo da produgdo, novas formas de apelo de consumo,
selos/certificacdes, novos cortes, novas formas de apresentacdo do produto, embalagens, novas formas de
comercializacdo, etc.).
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Considerando as principais mudancas [inovagdes] realizadas para a inser¢do no sistema diferenciado:
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35. Pensa em realizar outras mudangas / melhorias? Quais? Por que deseja fazer?

36. Se tivesse que realizar novamente os investimentos ja feitos, faria? Porque?

37. O (a) Sr.(a) acredita que fazer parte da cooperativa/ alianga foi importante para realizar essas mudancas

[inovagdes]? Como?

38. Ha certificacdes, marcas ou selos associados a essa diferenciacao? Qual (is)?

39. Como ¢é o funcionamento dessas certificacdes / marcas / selos?
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COMERCIALIZACAO

40. Para quem o(a) Sr.(a) vende o gado/carne do sistema diferenciado? H& intermediarios? Como
funciona?

Compreender como as transacdes e 0s processos estdo organizados, incluindo produtores individuais,
cooperativa/alianga, abatedouro, certificadoras, compradores e outros.

-Vende o gado para: () cooperativa/alianca () abatedouro () outro

como: () peso vivo () peso morto ( )outro

- Contrata servico de abate/ processamento: () lote individual () em conjunto com outros produtores
Vende () carcaca/meiacarcaga ( ) cortes/desossados ( ) processados

- Integrou o abate/processamento () lote individual () em conjunto com outros produtores
Vende ( )carcaca/meiacarcaca ( ) cortes/desossados () processados

41. Sempre foi assim?

42. Quais as principais dificuldades de comercializagdo nesse setor?

43. Ao longo dos ultimos dois anos, com que frequéncia o(a) Sr.(a) trocou de comprador?

44. Quem sdo seus compradores? A venda acontece sempre da mesma maneira? Como se déa a relagdo?
(contrato escrito, acordo verbal, etc.) (formas diferentes indicam transacoes diferentes)

(Fazer o croqui da transacao)

4 N

Compradores / transagdes (formas diferentes)

Pecuarista —
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Fazer cada pergunta para cada comprador / transagéo (considerar comprador aguele com quem negocia a

venda — formas diferentes de transacao devem ser tratadas em colunas diferentes).

Questao

Forma

Forma

45. Como ficou sabendo desse comprador?

46. Como ¢ feita a venda? (contrato escrito, acordo verbal) / peso vivo ou peso
morto?

47. O que ¢é estabelecido em contrato escrito?

48. O que fica combinado verbalmente?

49. Sempre foi assim?

50. Podem ocorrer modificacBes no que fica combinado anteriormente com o
comprador? Quais?

51. De quanto em quanto tempo renegocia a venda (preco, quantidade, etc.)?

52. Em que situacdo aceitaria renegociar o que ficou combinado antes?

53. Vocés sempre concordam na negociacdo [ex ante]? E no pagamento/
recebimento [ex post]? Se ha discordancias, como resolvem?

54. Qual a frequéncia de entrega do produto? Cada entrega é uma negociacao
diferente?

55. Qual o prego de venda?

56. Como é definido?

57. Comparado com o preco do produto convencional, o prego recebido é maior?
Quanto (%)? Em relagdo ao valor recebido pelo produto a cada pagamento, ele esta
dentro do que esperava? E melhor? E pior?

58. Com que frequéncia é feito o pagamento? Como é feito?

59. Ha quanto tempo vende para esse comprador? Quantas vezes ja vendeu para
ele?

60. As exigéncias desse comprador sdo diferentes em relacéo a outros?

61. Quais informagfes sdo importantes a essa venda? Que informacGes vocé
disponibiliza sobre o seu produto e quais o comprador exige/solicita?
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62. Que informagdes importantes sobre a venda do produto o(a) Sr.(a) descobriu
com o tempo? Como isso interfere na negociacao?

63. Como a localizacdo importa nessa venda? (proximidade com a cooperativa,
retirada do gado, proximidade entre os produtores, area geografica especifica de
producdo, relevo e sistemas de producdo tipicos da regido, etc.) Como ela é
considerada? E diferente do sistema convencional?

64. Como a questdo do “tempo / prazos” importa nessa venda (prazo de entrega,
regularidade de entrega, periodo de retirada do gado/ carregamento do lote)? Como
ela é considerada? E diferente do sistema convencional?

65. Ha incertezas (clima, variacdes da producdo, preco de mercado, problemas
sanitarios, etc.)? Essas incertezas sdo tipicas da pecudria de corte? Sdo tipicas desse
sistema de diferenciagdo?

66. Como essas incertezas podem atrapalhar a venda e o cumprimento do
combinado?

67. Como as caracteristicas de diferenciacdo de seu gado séo valorizadas por esse
comprador?

68. Houve custos para obter essas caracteristicas? Quais?

69. Que investimentos especificos o (a) Sr.(a) teve que fazer para esse comprador?

70. Fez investimentos que o (a) Sr.(a) considera “perdidos”, pois nao foram
valorizados pelo comprador? Considera que consegue recuperar os esforcos e
investimentos nessas mudancas [inovagOes] ao vender para esse comprador? Por
que?

71. Para vender para esse comprador, teve que desenvolver um conhecimento
especifico?

72. Quais os beneficios obtidos?

73. Deixar de vender para esse comprador, 0 (a) Sr.(a) pode ter perdas? Quais?
Esses investimentos poderiam ser usados em outras atividades?

74. Se o (a) Sr.(a) deixar de vender para esse comprador, h& outros compradores
disponiveis?

75. Se o(a) Sr.(a) deixar de vender para esse comprador, quais as perdas para ele?

76. O que seu gado tem de diferente/melhor que considera NAO ser valorizado pelo
comprador? Como avalia a qualidade ou quanto vale seu gado?

77. Que situagdes poderia levar o (a) Sr.(a) a deixar de vender para este comprador?
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78. Em que situacdo o produto pode ser descontado / ndo carregado / ndo pago pelo
comprador?

79. Caso o produto ja tenha sido descontado / ndo carregado, o (a) Sr.(a)
concordou?

80. O (a) Sr.(a) ja teve perdas significativas em alguma venda? Quais as razdes?

81. Quais os beneficios para o (a) Sr. (a) e para o comprador nessa venda? Alguém
sai ganhando mais? Por que acha isso?

82. Se 0 (a) Sr.(a) pudesse mudar algo na venda com esse comprador, 0 que
mudaria? Por qué?

83. Quanto o (a) Sr.(a) acha que pode confiar nesse comprador (de zero a dez)?

84. Com relagéo ao combinado, esse comprador sempre cumpre?

85. O (a) Sr.(a) ja deixou de cumprir o combinado? Em que situa¢do?




Com relacéo as caracteristicas importantes para essa transacao [tamanho/peso, nimero de animais, raca, idade/precocidade, sexo, sistema

de producéo, padrdo do rebanho, acabamento de gordura, marmoreio, cor, maciez, suculéncia, etc.]
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néo
mensuraveis]

(desconto,
devolugéo, outras
penalidades)?

obter essa
caracteristica?
Quais?

86. Quais sdo 87. E definida 88. E facilde | 89.Como é | 90. Com 91. Se ndo estiver | 92. Vocés 93. Se ha 94. 0(a) 95. Acha que
elas? previamente? ser medida, medida, que conforme o sempre discordancias, | Sr.(a) teve recupera 0s
[listar todas. Por escrito ou verificada, verificada, frequéncia? | combinado, o que | concordam? €como sao custos ou fez investimentos /
mensuraveis e acordo verbal? | controlada? controlada? acontece resolvidas? esforgos para | esforcos?

96. Como ficam: o couro, as visceras, a cabeca, o rabo, etc.?

97. Como essas medic6es influenciam no andamento da venda?

98. Quiais caracteristicas deixam de ser consideradas, medidas ou remuneradas? Ha discordancias entre o (a) Sr.(a) e o0 comprador?

99. Em sua opinido, o que poderia ser mudado para melhorar a relag&o entre o frigorifico e os produtores?
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100. O(a) Sr.(a) j& pensou em integrar para frente e realizar as atividades desenvolvidas pelo comprador?
O que o(a) levou a pensar nisso? Por que nao fez?

CONCLUSAO

101. O(a) Sr.(a) acredita que valeu a pena entrar nesse sistema de producéo diferenciado? O que ha de bom
(vantagens)? O que ha de ruim (desvantagens)? O que acha que poderia ser melhorado?

102. Que motivos levam o(a) Sr.(a) a permanecer na atividade?

103. O (a) Sr.(a) acredita que a criacdo/engorda de gado de corte diferenciado é uma atividade rentavel?
Explique

104. H& outra informac&o relevante que o(a) Sr.(a) gostaria de acrescentar?

MUITO OBRIGADO(A) PELA COLABORACAO!
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APENDICE B — Roteiro de entrevistas com produtores

1. Entrevistado: Contato:

2. Funcéo: Data: / /

Nesta pesquisa, busca-se entender a cadeia de carnes bovinas especiais de cooperativas ou aliangas
estratégicas do Parana. Pesquisa similar estd sendo desenvolvida na Franga, por equipe da Escola de

Engenheiros de Purpan, em um trabalho de cooperacéo cientifica.

COOPERATIVA/ ALIANCA
QUESTOES GERAIS

3. Cooperativa / Alianga:

4. Fale um pouco sobre a cooperativa / alian¢a. (Como surgiu? Porque fundaram? Qual o papel da
cooperativa / alianca?)

5. Qual o papel da cooperativa / alianca na comercializacdo nessa cadeia?

6. Quantos produtores fazem parte da cooperativa? E no inicio, quantos eram? Mudou ao longo
dos anos? Como chegaram até a cooperativa?

Principais produtores Importancia (% )

olo|o|e

7. Ha quanto tempo os produtores estdo na cooperativa? Média Min. Max.

8. Qual o volume mensal da cooperativa (cabecas de gado, toneladas de carne)?

9. Qual o numero de cabecas (ano/més) por produtor? Media Min. Max.

10. O que o produtor precisa fazer para entrar para a cooperativa / alian¢a?

11. Qual a diferenciacao do produto da cooperativa / alianca em relacéo as outras (por que o
produto é diferente / carne especial)? O comprador consegue identificar essa diferenca? E o
consumidor final?
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12. Quem sdo os principais compradores?
Comprador / Tipo de canal Importancia (%)

olo|ow

13. As exigéncias dos compradores sdo sempre as mesmas? H& compradores mais exigentes que
outros? Em que aspectos?

14. E possivel trabalhar essa carne com segmentos de mercado diferentes, ou seja, a cooperativa
consegue direcionar a carne para compradores com demandas diferentes? Ha caracteristicas no
produto que alguns compradores valorizam mais? Quais?

15. A cooperativa consegue valores diferentes pelo produto, a depender do comprador? Essa
diferenca de valor esta atrelada a diferencas na qualidade do gado? Como?

16. A cooperativa/alianca precisou inovar / fazer mudancas para atender a determinados
compradores? Como  foi  isso? Como  isso  influenciou nos  produtores?

17. Quais os mecanismos utilizados pela cooperativa/alianca junto aos produtores para garantir o
suprimento na qualidade desejada para atender o mercado?

18. Como funciona o processo de inser¢do de um novo produtor na cooperativa? Existe alguma
dificuldade que os produtores geralmente enfrentam? E um processo rapido?

19. Existe algum tipo de condicdo para que o produtor possa fazer parte da cooperativa? Ou para
que ele inicie as entregas?

20. Essas condigdes da cooperativa sdo as mesmas de outras cooperativas ou existem diferencas?

21. O produtor precisa realizar mudancas na pecudria para atender as exigéncias? Quais?

22. O produtor tem que fazer investimentos para entrar na cooperativa / alian¢a? Quais?

23. O (a) Sr. (a) acredita que os compradores foram importantes para os produtores realizarem
mudancas (informacades, suporte, conhecimento, investimentos)? Como?

24. O (a) Sr. (a) acredita que o fato de o produtor fazer parte da cooperativa/alianca é importante
para ele realizar essas mudangas? Como?
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25. O(a) Sr.(a) acredita que o sistema é vantajoso para os produtores? Acredita que eles conseguem
garantir retornos sobre os investimentos e esfor¢os de mudanca realizados?

26. Se a cooperativa deixar de comprar de algum dos produtores, € facil encontrar outros? A saida
de algum desses produtores gera alguma perda para a cooperativa?

27. E para o produtor, se ele deixar a cooperativa quais sao as perdas para ele? Ele consegue
facilmente encontrar outros compradores para o0 gado sem perder valor?

28. O que pode levar um produtor a ser excluido da cooperativa? O que pode levar um produtor a
querer sair da cooperativa?

29. Se 0 produtor sair da cooperativa, o(a) Sr.(a) acredita que os investimentos feitos por ele perdem
valor?

30. Que tipos de eventuais problemas na comercializacdo séo repassados aos produtores?

TRANSACAO ENTRE PRODUTOR E COOPERATIVA

31. A compra de gado acontece sempre da mesma maneira? Como se da? [Verificar, por exemplo,
se ha diferentes arranjos contratuais para produtores mais antigos, de maior volume, mais assiduos,
etc.]

Pesovivo () Pesomorto( ) Outro( )

Para cada tipo de transagéo... Formal |[Forma 2

Ha contrato/ documento escrito?

O que é estabelecido por escrito?

O que fica combinado verbalmente?

Sempre foi assim?

Como é definido o pre¢o? Quais os critérios? Quem define? O que interfere no prego?

O que é pago ao produtor?
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Se 0 produtor ndo est4d contente com o preco sugerido pela cooperativa, ha
negociacdo?

Podem ocorrer modificagdes no que fica combinado anteriormente com o produtor?
Quiais ocorrem?

De quanto em quanto tempo renegociam?

Em que situacdes se aceitaria renegociar o que ficou combinado antes?

Qual a frequéncia da entrega / retirada do gado?

Com que frequéncia é feito o pagamento?

Como a localizacio importa na relago com o produtor? Como ela é considerada? E
diferente do sistema convencional?

Como a questdo do “tempo / prazos” importa na relagdo com o produtor? Como ela é
considerada? E diferente do sistema convencional?

Ha incertezas? Quais?

O que pode atrapalhar o cumprimento do “contrato”?

Ha divergéncias? Quais sd0? Como resolvem?

Pode acontecer de o produtor deixar de cumprir o combinado? Ja aconteceu? Como
resolvem?

J& deixou de comprar de algum produtor por problemas de negociacdo? Ou de nao
cumprimento do combinado? Como foi? Caso afirmativo, como se protege?

Quais informagbes sdo importantes para a negociagdo? Quais informagdes a
cooperativa exige e quais o produtor disponibiliza?
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Com relacdo as caracteristicas importantes na transacéo entre produtor e cooperativa/ alianca:

32. [33.Edefinida |34. E facil de [35. Como é [36. Com 37. Se nédo 38. Vocés  |39. Se houver |40. Essa 41. A falta dessa
Quais |previamente? |ser medida, |medida, que estiver sempre discordancia, |caracteristica é |caracteristica
sdo |Porescritoou |verificada, |verificada, [|frequéncia? |conforme o |concordam? |como importante para|pode levar a
elas? |acordo verbal? |controlada? |controlada? combinado, o resolvem? 0 seu cliente? |cooperativa a
que acontece? perder valor na
venda?

42. Como essas medicdes auxiliam no bom andamento da relacéo?

43. Durante o processo de abate, como € feita a classificacdo da carcaca/ cortes para venda? Essa classificacdo pode ser mais detalhada
do que a utilizada na relagdo com o pecuarista?

44. Como consegue atender as demandas dos diferentes compradores a partir da matéria-prima que compra? Como a compra do gado
influencia? Pode dar exemplos?

45. Se um lote tem melhor acabamento, ou se determinado lote apresenta melhores caracteristicas, consegue vender melhor, mesmo que
1SS0 ndo seja considerado no momento da compra do gado junto ao produtor?

46. Quais caracteristicas o(a) Sr.(a) julga serem importantes, mas nao sdo consideradas na hora da compra do gado? Alguma
caracteristica ndo considerada pelo produtor € importante e verificada pelo seu comprador? A falta de alguma dessas caracteristicas
implica perda de valor para o(a) Sr.(a) na venda?

Como?

47. Em sua opini&o, o que poderia ser mudado para melhorar a relacéo entre a cooperativa/alianca e os produtores?

MUITO OBRIGADO(A) PELA COLABORACAQ!



