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Resumo

Objetivo: Compreender como a estrutura de governanga entre produtores e
cooperativas de abate nas cadeias de carnes especiais no Parand, Brasil, influencia a
inovacédo e a remuneragéo pelo valor gerado.

Metodologia: Foram conduzidas entrevistas semiestruturadas com 17 agentes que
envolveram duas cooperativas e produtores da cadeia de carnes especiais no Parana,
Brasil.

Originalidade: O estudo busca preencher uma lacuna na literatura por meio da
combinacéo de teorias de inovagdo e de eficiéncia para que a maneira com que 0s
agentes sdo organizados possibilite a criacdo de valor e a remuneragdo pelo valor
gerado.

Principais resultados: O estudo mostra que produtores e cooperativas sdo
organizados de forma hibrida, envolvendo acordos verbais que possibilitam inovagdes
pela troca de informagOes entre produtores. Porém, ha margem para falhas na
distribui¢do do valor decorrente da ndo remuneracdo de atributos de qualidade, o que
pode desencorajar inovacdes e o desempenho da cadeia.

Contribuigdes gerenciais: Apesar das falhas, a organizagao em cooperativas promove
a inovacéo e é uma alternativa viavel para os produtores competirem no mercado. Os
mecanismos de incentivo em cooperativas podem mitigar os riscos associados as
falhas observadas. Também fornecemos subsidios para a¢des privadas e publicas para
estimular a formacdo desses arranjos e melhorar a coordenagdo de subsistemas
voltados para inovagéo.

Contribuigdes tedricas: A andlise utilizando uma abordagem de inovagao com teorias
de eficiéncia contribui para melhor compreender esses subsistemas, que dependem de
esforcos em prol da producdo de produtos diferenciados nos quais as teorias de
eficiéncia sozinhas séo insuficientes por ndo considerarem a inovagéo.

Palavras-chave: Cooperativa. Qualidade. Distribui¢éo de valor.

GOVERNANCE STRUCTURE AND INNOVATION TO CREATE AND
REMUNERATE VALUE IN THE SPECIALTY BEEF CHAIN

Abstract

Objective: To understand how the governance structure between producers and
slaughter cooperatives of specialty beef chain in Parana, Brazil, influence innovation
and the remuneration of the value generated.

Methodology: Semi-structured interviews were performed with 17 agents from two
cooperatives and producers in the specialty beef chain in Parana, Brazil.

Originality: This study seeks to fill a gap in the literature by combining innovation
and efficiency theories to assess how agents organize themselves enable them to create
and remunerate the value generated.

Main results: This study shows that producers and cooperatives organize themselves
in a hybrid form involving verbal agreements which enable innovations due to
information exchanges between producers. However, possible failures in value
distribution stem from the non-remuneration of quality attributes, which may
discourage innovations and the performance of the chain.

Cite as / Como citar
American Psychological Association (APA)

Managerial contributions: Despite failures, cooperatives promote innovation and are
a viable alternative for producers to compete in the market. Incentives can mitigate the
risks associated with the observed failures. This study provides insights for private and
public actions to encourage the formation of these arrangements and to improve the
coordination of innovation subsystems.

Theoretical contributions: Since efficiency theories underestimate innovation, our
analysis employed efficiency and innovation theories, contributing to the better
understanding of subsystems which depend on innovation to produce specialty
products.

Keywords: Cooperative. Quality. Value distribution.

ESTRUCTURA DE GOBERNANZA E INNOVACION PARA LA CREACION
Y REMUNERACION DE VALOR EN LA CADENA DE CARNES
ESPECIALES

Resumen

Objetivo: Comprender como la estructura de gobernanza entre productores y
cooperativas de sacrificio en las cadenas de carnes especiales del Parang, Brasil,
influye en la innovacién y la remuneracion por el valor generado.

Metodologia: Se realizaron entrevistas semiestructuradas con 17 agentes que
involucraron a dos cooperativas y productores de la cadena de carnes especiales en
Parana, Brasil.

Originalidad: El estudio busca llenar un vacio en la literatura, combinando teorias de
innovacidn y eficiencia para que la forma en que se organizan los agentes permita crear
valor y pagar por el valor generado.

Principales resultados: El estudio muestra que productores y cooperativas se
organizan de manera hibrida, involucrando acuerdos verbales, lo que posibilitd
innovaciones a través del intercambio de informaciones entre productores. Sin
embargo, hay margen para fallas en la distribucion del valor derivadas de la no
remuneracion de los atributos de calidad, que pueden desalentar las innovaciones y el
desempefio de la cadena.

Aportes gerenciales: A pesar de las fallas, la organizacién en cooperativas promueve
la innovacién y es una alternativa viable para que los productores compitan en el
mercado. Los mecanismos de incentivos pueden mitigar los riesgos asociados con las
fallas observadas. Proporciona subsidios para acciones publicas y privadas para
estimular la formacién de estos arreglos y mejorar la coordinacion de subsistemas
orientados a la innovacion.

Aportes tedricos: El andlisis desde un enfoque de innovacién con teorias de eficiencia
contribuye a una mejor comprensiéon de aquellos subsistemas que dependen de
esfuerzos para producir productos diferenciados, en los que las teorias de eficiencia
son insuficientes para responder por no considerar la innovacion.

Palabras clave: Cooperativa. Calidad. Distribucién de valor.
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Introducéo

O agronegdcio brasileiro tem grande importancia em diversos setores do cenario nacional e
internacional. Em 2020, o produto interno bruto (PIB) do agronegécio correspondeu a 24,31% do PIB
brasileiro, sendo a pecuéria responsavel por 26,2% desse resultado, segundo o Centro de Estudos
Avancados em Economia Aplicada (Cepea, 2021). Especificamente, o Brasil foi 0 maior exportador de
carne bovina em 2020 e o segundo maior produtor do mundo (Usda, 2020), o que mostra sua relevancia
no contexto global.

Apesar do bom desempenho da pecudria brasileira, estudos apontam problemas de coordenagao
nesse sistema agroindustrial, como a assimetria de informagéo (Oliveira et al., 2019), problemas de
incentivo (Shanoyan et al., 2019) e falta de confianca entre agentes (Pereira et al., 2019). Além das
falhas de coordenacdo, os produtores rurais tendem a enfrentar barreiras de escala de producdo,
padronizacdo e custos, afetando sua continuidade na atividade (Farina, 2002; Hooks et al., 2017).

Como alternativa para a permanéncia dos produtores rurais nessas atividades, principalmente
nos paises em desenvolvimento, alguns estudos sugerem a insercdo em cadeias de valor pautadas na
producdo de maior valor agregado (Gereffi et. al, 2005; Giuliani et. al., 2005; Samper et al., 2017
Trienekens, 2011). Ao mesmo tempo que a insercdo nessas cadeias possibilita a melhoria do
posicionamento dos produtores (upgrading), ela também requer a realizacdo de inovagdes com relagéo
ao que ¢ produzido, como é produzido, as etapas de producédo e para quais mercados 0s produtos serdo
destinados (Gereffi & Lee, 2012; Gereffi, 2013; Téth, 2015).

Na cadeia produtiva de carnes especiais, essas inova¢Ges podem estar ligadas as melhorias nas
caracteristicas organolépticas do produto (cor, sabor, maciez e textura) e nos processos de produco, tais
como mudangas em racgas, nas formas de manuseio, precocidade e rastreabilidade e nos padrdes
socioambientais e de satde (Caleman & Zylbersztajn, 2012; Hooks et al., 2017; Saab et al., 2009) e ao
processo de producdo. A criacdo de valor comeca com o acesso a informacao sobre o que é demandado,
que, por sua vez, depende da forma como as transacfes da cadeia estdo organizadas em termos de
estrutura de governanca (Gereffi et al., 2005; Samper et al., 2017; Trienekens, 2011).

De acordo com a Economia dos Custos de Transacdo (ECT) (Williamson, 1985) e a Economia
dos Custos de Mensuragdo (ECM) (Barzel, 2005), em vista dos esfor¢os de diferenciacéo realizados, as
transacdes podem envolver investimentos especificos e atributos que podem ser dificeis de serem
mensurados. Portanto, com base em Williamson (1985) e Barzel (2005), essas transaces requerem
arranjos contratuais mais complexos do que 0 mecanismo de mercado.

Considerando a necessidade de inovagdes para inserir produtores em mercados de alto valor, a
literatura assume que a forma como as transagdes sdo organizadas importa ex ante e ex post. Ex-ante,
pois sdo mecanismos de criacdo de valor através da realizacdo de inovagdes e acesso ao conhecimento

e as informacOes necessarias para alcancar essas inovacoes (Gereffi et al., 2005; Trienekens, 2011). Ex-
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post, pois permitem aos agentes remunerar o valor gerado pelas inovag@es, incentivando a continuidade
das inovacdes nesta cadeia.

Enquanto arranjos contratuais sdo importantes para remuneracdo do valor criado, Kiihne et. al.
(2015) identificaram que arranjos contratuais, tanto horizontais quanto verticais, sdo fontes de
inovagOes. A promogéo da inovagdo em arranjos horizontais ocorre pelo comportamento cooperativo,
pela possibilidade de reducéo do comportamento oportunista e pelo maior fluxo de conhecimento entre
os agentes (Lambrecht et. al., 2015; Nijhoff-Savakki et al., 2012). Nos arranjos verticais, o fomento a
inovagdo ocorre pela reducdo da incerteza envolvida nas transacGes (Garbade et al., 2015; Ho et. al.,
2018).

Embora a forma como a cadeia é organizada seja relevante para fomentar a inovacao, as teorias
de eficiéncia que tratam da estrutura de governanca subestimam a criacdo de valor, tratando de
mecanismos que permitem a garantia dos direitos de propriedade dos ativos, incluindo o valor gerado.
Propomos preencher esta lacuna na literatura sobre a melhoria do posicionamento nessas cadeias por
meio da inovacdo. Portanto, este estudo expande a visao das teorias de eficiéncia para analisar como 0s
arranjos permitem simultaneamente a distribuicdo dos direitos de propriedade, a remuneracdo do valor
e a realizacédo de inovacdes.

No Paran, Brasil, identificamos arranjos organizacionais entre produtores e cooperativas de
abate para promover a criacdo de valor e consequente sobrevivéncia dos produtores do setor,
considerando os problemas de competitividade no Parana. Entretanto, ndo esta claro como estes arranjos
permitem a criacdo de valor, por um lado, e a renumeracdo do valor gerado, por outro. Portanto,
pretendemos responder a esta lacuna tedrica ao mesmo tempo em que contribuimos para o setor empirico
no Parana. Buscamos compreender como a estrutura de governanca entre produtores e cooperativas de
abate da cadeia de carnes especiais no Parand, Brasil, influencia na inovagéo e na remuneracdo do valor
gerado.

O trabalho estd organizado em cinco se¢des. Além desta introducdo, a segunda apresenta a
fundamentacdo tedrica que sustenta o estudo, a terceira descreve os procedimentos metodol6gicos
adotados e na quarta sdo apresentados e discutidos os resultados da pesquisa. Finalmente, a Gltima secao

apresenta as conclusdes do estudo.

Estrutura de governanca e inovacao para criacdo e remuneracao do valor

A eficiéncia e a sobrevivéncia a longo prazo dos sistemas agroalimentares de qualidade
dependem de estruturas de governanga que incentivem a inovacéo e a distribuicdo de valor a partir do
valor criado. Segundo Schumpeter (1997), a inovacao consiste em uma nova combinacdo de materiais
e esforcos que estdo ao alcance do individuo ou em combinar as mesmas coisas com métodos diferentes.
As inovag0es, que podem ser radicais ou incrementais, podem acontecer em produtos, processamento,

marketing e a nivel organizacional (Oecd, 1997).
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As inovacoes, sejam elas radicais ou incrementais (T6th, 2015), sdo essenciais para buscar
diferenciacdo nas empresas e na producdo com valor agregado. Quando se trata de cadeias envolvendo
alto valor agregado, a forma como a cadeia é organizada pode alavancar ou dificultar a realizacdo de
inovagOes (Gereffi et al., 2005; Nain et al., 2019; Trienekens, 2011). Esta forma de organizar uma cadeia
pode ser analisada a partir das estruturas de governanga adotadas entre os agentes (Williamson, 1985;
Barzel, 2005; Mancini et al., 2019; Trienekens, 2011).

De acordo com Coase (1937), existem custos para transacionar via mecanismo de mercado que,
mais tarde, foram chamados de custos de transacdo. Williamson (1985) considera a firma ndo apenas
como uma func¢do da producdo, mas também como uma estrutura de governanca com fins de eficiéncia.
A estrutura de governanca adequada é definida de forma comparativa, considerando o alinhamento entre
os atributos da transacdo e assumindo que os individuos sdo racionalmente limitados e tendem a agir de
forma oportunista.

Os atributos de uma transacdo aos quais Williamson (1985) se refere sdo: frequéncia, incerteza
e especificidade do ativo. A frequéncia refere-se ao nimero de vezes que uma transagdo ocorre. A
recorréncia da transacdo permite recuperar 0s custos associados as estruturas de governanga mais
complexas e estimula a reputacdo e a confianga, possibilitando formas organizacionais menos
complexas (Ménard, 2004). A incerteza estd relacionada aos aspectos ambientais (contingéncias
ambientais e flutuagdes de mercado) e comportamentais (oportunismo). Por fim, especificidade do ativo
se refere ao grau de perda de valor do ativo em seu segundo melhor uso (Williamson, 1985). Williamson
(1991) considera seis tipos: especificidade de ativo humano, locacional, temporal, ativos fisicos,
dedicados e de marca.

Como alternativa a proposta de Williamson (1985), Barzel (2005), na ECM, defende que um
ativo tem varias dimens@es e que as partes de uma transacdo devem ter seus direitos de propriedade
distribuidos de acordo com a possibilidade de mensuracdo dessas dimens@es. Barzel (2005) considera
gue mesmo sob alta especificidade de ativos, a possibilidade de mensuragdo possibilita estruturas de
governanca menos complexas. O racional da teoria, portanto, baseia-se na eficiéncia em adotar
estruturas de governanca que tenham maior capacidade de maximizar o valor da transacdo, protegendo
direitos de propriedade sobre as dimens@es envolvidas na transacdo (Zylbersztajn, 2018).

As estruturas de governanga seguem um continuum do mecanismo de mercado até a integragao
vertical, distinguindo formas intermedidrias dependendo da mensurabilidade dos atributos e da
especificidade dos ativos. O mecanismo de mercado é adequado quando ndo ha especificidade de ativos
e quando as dimensdes dos ativos sao facilmente mensuraveis e possiveis de serem estipuladas ex-ante
da troca. Nesses casos, ndo ha dependéncia bilateral e os contratos cobrem o contetdo da transacao
(Williamson, 1985; Barzel, 2005).

Nos casos em que ha especificidade de ativos e mensuragdo subjetiva, as formas de governanca
podem ser hibridas ou verticalmente integradas. Com relagéo aos hibridos, Ménard (2004) afirma que

tais formas envolvem mais do que relagGes bilaterais e trilaterais, pois também abrangem relagdes de
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longo prazo e sdo coordenadas de forma mais eficiente do que o mercado, sem recorrer a integracdo
vertical. A integragdo vertical é adequada para casos com alta especificidade de ativos quando a
informacdo envolve altos custos, e pode nao ser acessada mesmo apds o consumo (Williamson, 1985;
Barzel, 2005).

As teorias de eficiéncia focam nas estruturas de governanca mais para a distribuicdo de valor do
que para a geragdo de inovacOes. Entretanto, nas cadeias de valor, é necessario olhar tanto para a
eficiéncia quanto para a inovacdo, ainda inexplorada na literatura. As inovac6es geradas podem alterar
as caracteristicas das transacOes, pois sdo capazes de projetar um produto/servico com maior valor
agregado, o que pode levar a uma maior especificidade de ativos e de dimens@es dificeis de serem
avaliadas e mensuradas. Portanto, as estruturas de governanga precisam fomentar a realizagcdo de
inovagdes (Lambrecht et al., 2015; Nain et al., 2019; Nijhoff-Savakki et al., 2012), a0 mesmo tempo
que devem ser adequadas para permitir que os agentes distribuam o valor gerado (Buainain & Batalha,
2007; Malorgio et. al., 2012; Mancini et al., 2019).

Estudos mais recentes mostram que as pesquisas sobre inovacdo e arranjos organizacionais
focaram em entender como a inovacdo permite o desenvolvimento (Sobratee & Bodhanya, 2017) e o
melhor posicionamento dos produtores (Ho et al., 2018) por meio da governanca e da inovacédo social
(Martinez & Rivera, 2018). Também, estudos consideram mecanismos de governanga, tais como
indicacGes geograficas (Mancini et al., 2019) que favorecam o a melhoria do posicionamento (upgrading
econdmico) desses produtores (Pietrobelli & Staritz, 2018). Alguns pesquisadores investigaram como a
organizacdo da cadeia impacta a realizacdo de inovagfes (Burnasov et al., 2015; Nain et al., 2019),
enquanto outros buscaram entender como as inovac¢des impactam a governanga de uma cadeia de valor
global (Pietrobelli & Rabellotti, 2011) e possibilitam lidar com restri¢des nas cadeias de valor (Adu-
Acheampong et al., 2017; Hinnou et al., 2018).

Apesar desses esforcos, os estudos se concentram em partes do problema, deixando uma lacuna
(como as teorias de eficiéncia) na forma como a coordenacdo dessas cadeias permite simultaneamente
a realizacdo de inovacdes e a distribuicdo do valor gerado por elas. Assim, considerando a importancia
do uso de teorias complementares como ferramentas Uteis na compreensdo dos problemas de mundo
real (Bankuti & Souza, 2014), é necessario realizar estudos empiricos para entender como funcionam

os diferentes sistemas. A proxima se¢do mostra nossos procedimentos metodologicos deste trabalho.

Procedimentos metodoldgicos

Com o intuito de melhorar o relacionamento entre as partes na cadeia produtiva da carne bovina,
foram desenvolvidas, no Parand, acdes orientadas para a criacdo e o fomento de novas formas de
organizacgdo. Segundo o Instituto Paranaense de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural (Emater), uma

das formas de alavancar a competitividade dessa cadeia é a producdo com foco em qualidade em
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detrimento aquelas concentradas em ganhos em escala e custo. Para isso, foi incentivada a organizacao
dos produtores em cooperativas e aliangas (Emater, 2018).

Ressalta-se que, no Parana, o rebanho e as areas de pastagens vém diminuindo nas Gltimas
décadas, o que direcionou os produtores a investir em qualidade em vez de em quantidade (Emater,
2018). Aliado a isso, no Parand ha uma forte tradicdo em sistemas coletivos (cooperativismo), uma
forma de insercdo de produtores no mercado que tem sido uma estratégia eficiente no agronegdécio
(Rodrigues et al., 2018). Esses aspectos socioecondmicos auxiliaram no surgimento e na continuidade
das cooperativas de abate (Pereira et al., 2019), uma vez que iniciativas desta natureza ndo tiveram éxito
em outros estados do Brasil (Rocha et. al., 2001).

Discute-se que conhecer as cooperativas de abate e como as estruturas de governanca tem
influenciado nas inovacdes e na distribuicdo de valor na cadeia de carnes especiais do Parana pode servir
de parametro para o Brasil, principalmente levando em consideracdo que outras iniciativas semelhantes
falharam em outros estados (Rocha et al., 2001). De acordo com o0s entrevistados, existem atualmente
sete cooperativas no estado, das quais este estudo investigou duas, chamadas Cooperativa A e
Cooperativa B.

Das sete cooperativas, duas, localizadas em diferentes mesorregiGes [Oeste Paranaense (Oeste
do Parand) e Centro Ocidental Paranaense (Oeste Central Paranaense)], foram escolhidas para buscar o
dialogo entre elas e compreender melhor o problema. Durante um projeto de pesquisa de quatro anos,
que terminou em 2020, foram entrevistados um total de 17 agentes da cadeia da carne especial. Na
Cooperativa A, foram entrevistados um representante (CAL), oito produtores de carne bovina (PAL a
PA8), e um veterinario de uma cooperativa de fornecimento de insumos. Na Cooperativa B, um
representante (CB1), sete produtores de carne bovina (PB1 a PB7), e 0 gerente de uma empresa parceira
fornecedora de insumos foram entrevistados.

A selecdo dos produtores entrevistados se deu a partir de uma lista fornecida pelas cooperativas
e pelo método de bola de neve. A definicdo do nimero de entrevistados teve como critério a
convergéncia e a saturacdo das informac@es. Além disso, as informacdes obtidas nas entrevistas foram
complementadas por dados secundarios, tais como materiais institucionais impressos e eletrénicos e
cépias de documentos fornecidos pelos entrevistados.

As entrevistas buscaram conhecer, primeiramente, o perfil das cooperativas e dos produtores.
Depois, investigou-se as inovagdes realizadas pelos produtores, os aspectos de comercializagéo e a
transacdo e mensuracdo das dimensGes do ativo negociado. As entrevistas foram gravadas e
posteriormente transcritas e tiveram duracdo média de uma hora. A analise dos dados foi realizada por
meio da técnica de andlise de conteido, que busca identificar categorias de dados por meio de pré-
analise, exploracdo do material e tratamento dos resultados (Bardin, 1979), utilizando o software
Atlas. Tl (ATLAS.ti, 2017). As categorias de analise emergidas da literatura e definidas a priori foram

apresentadas na Figura 1.
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Figural

Categorias de andlise

Inovacéo Estrutura de Governanga

* Produto

* Processo

» Marketing

* Organizacional

« Atributos da transacéo

« Especificidade de ativos

« Frequéncia

* Incerteza

» Mensurabilidade das dimens@es do ativo

Fonte: Elaborado pelos autores.

A categoria inovacdo envolve as subcategorias produto, processo, marketing e inovacao
organizacional. Elas foram identificadas por meio das mudangas introduzidas pelos produtores, que sao,
entre outras: a insercao de novas racas, melhoramento ou introducdo de diferentes métodos de producao
— como o confinamento —, melhorias na genética animal, realizacdo de treinamentos especificos para a
atividade, insercdo em novos arranjos organizacionais — como em aliangas e cooperativas — e
investimento em marketing e certificacGes.

A categoria de estruturas de governanca buscou identificar como ocorrem as transacGes entre
pecuaristas e compradores, incluindo relacdes simples de mercado com a negociacao de quantidade e
preco, acordos informais e verbais ou acordos formais baseados em documentos escritos. Esta categoria
envolve as subcategorias atributos da transacao e a mensurabilidade das dimensdes do ativo.

Os atributos da transacdo foram identificados por meio da especificidade de ativos, frequéncia
e incerteza. A especificidade de ativos engloba a identificacdo de elementos que tornam o ativo
negociado especifico a transacdo, gerando perdas no caso de uma segunda melhor transacdo — por
exemplo, investimentos em instalacGes, no sistema de producdo, em ragas, em pesquisa e treinamento,
em propriedades, pessoas e marcas. A frequéncia inclui recorréncia nas transacOes e frequéncia de
pagamento, recebimento, troca e renegociacdes. A incerteza trata da influéncia das variacGes de precos,
das condigBes sanitarias e do comportamento dos agentes na tentativa de burlar as regras e ocultar
informacGes sobre as trocas e a qualidade.

Sobre a mensurabilidade das dimensfes dos ativos, analisou-se como as dimensdes foram
mensuradas no momento da transacéo e por quem. As dimensdes envolvidas na transagdo podem incluir

peso, animal/carcaga, tamanho, idade e raca.

Resultados

A pesquisa mostrou que os produtores da cadeia de carnes especiais possuem diferentes niveis
tecnologicos e que inovagOes continuas em produtos, processos e aspectos organizacionais Sao
importantes para que os agentes entrem e permanecam na cadeia. Tais inovac@es, tanto radicais quanto

incrementais, dependem de arranjos complexos, exigindo estruturas de governanca apoiadas no aspecto
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relacional. Apesar da estrutura de governanga hibrida, falhas na distribuicdo de valor podem
comprometer a perpetuidade da cadeia, uma vez que eventuais apropriacfes ou perdas de valor podem
desestimular as inovagdes. Os achados que sustentam essas afirmacdes sdo apresentados nesta segéo de
resultados e na discussao.

A Cooperativa A foi fundada em 2005 por 33 sécios e surgiu como uma alternativa de venda
para 0s pecuaristas, tendo como principal intuito possibilitar uma adequada remuneracao aos produtores,
que ja produziam com maior qualidade. A cooperativa comercializa meia carcaca bovina com
capacidade produtiva mensal de 630 cabecas e seus compradores sao supermercados da regido oeste do
estado. O principal aspecto de diferenciacdo do produto é a precocidade do animal e os atributos a ela
associados, como maciez e acabamento de gordura.

A cooperativa conta com 66 produtores, sendo 32 deles ativos. Com relagdo aos produtores
entrevistados, metade realiza todas as fases da produgéo do animal: cria, recria e engorda/terminagéo,
enquanto a outra parte atua nas fases de recria e engorda/terminacdo. Todos tém como sistema de
producdo o semiconfinamento ou o confinamento. Os entrevistados possuem propriedades de tamanhos
diferentes, variando entre 97 e 1.119 hectares. A producdo e a proporcdo de animais entregue a
cooperativa também é diferente entre os produtores: a quantidade produzida varia entre 300 e
3.360 animais, sendo que ha aqueles que entregam 9% da producgdo para a cooperativa e aqueles que
entregam 100%.

A Cooperativa B foi fundada em 2003 a partir da unido de quatro produtores que tinham como
objetivo diversificar a atividade rural para mitigar os riscos oriundos da agricultura. A partir da
implantacdo do sistema de integracdo lavoura-pecuaria, os produtores comecaram a abater animais de
até 24 meses e, em 2008, a organizacdo foi formalizada como cooperativa. Da mesma forma que a
Cooperativa A, o principal aspecto de diferenciacdo da Cooperativa B é a precocidade. Seus
compradores sdo supermercados e acougues localizados em todo o Estado do Parana e a capacidade de
abate da cooperativa € de 1.000 cabecas por més, sendo 90% deste valor comercializado em forma de
carcaca e 10% em cortes embalados a vacuo.

A organizagdo possui aproximadamente 150 cooperados, dos quais 85% encontram-se ativos.
A maior parte dos produtores entrevistados realiza apenas as fases de recria e engorda. Todos 0s
entrevistados adotam o sistema de semiconfinamento ou confinamento. Assim como na Cooperativa A,
o tamanho das propriedades, a producdo e a proporcao entregue a cooperativa sao diferentes entre os
produtores. O tamanho das propriedades varia entre 93 e 1.500 hectares. A produgdo varia entre 180 e
6.041 cabecas por ano, sendo que a proporgao entregue a cooperativa varia entre 10% e 95% do total

produzido. O quadro 1 resume os resultados.
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Quadro 1
Resumo dos resultados

Cooperativas A B
Estrutura de abate Arrendado Terceirizado
Responsavel pelo
embarque/transporte dos | Cooperativa Cooperativa
animais
Acompanhamento técnico

. Né&o Sim
da cooperativa
Atuacdo no varejo Em todo o estado Regional
Especificidade de ativos Fisico; humano; temporal Physical; human; temporal
Regularidade de entrega; san¢Bes
A Regularidade de entrega; san¢@es morais pelos morais pelos descumprimento da
Frequéncia - . . . > .
descumprimento da escala; pagamento ao pecurista em 7 dias. escala; pagamento ao pecurista
em 30 dias.
Incerteza Climatica; comportamental; de mercado. %Ielngga; comportamental; de

Idade; sexo; raca; peso;
conformacdo do animal;

. ~ - Idade; sexo; raca; peso; conformagdo do animal; conformation | conformacg&o da carcaga;
Dimensfes mensuraveis

de carcaca; acabamento de gordura; sanidade animal. acabamento de gordura;
regularidade de entrega; sanidade
animal.
Inovag0es organizacionais, de
Inovacio Inov_at_;ﬁesprgani;aciona_is, de processo e de produto processo eNde produto_ )
Participagdo passiva em inovagdes — fontes externas Participacdo ativa em inovagdes —

fontes internas e externas
Hibrida suportada pelo aspecto
relacional

Estrutura de governanca Hibrida suportada pelo aspecto relacional

Fonte: Elaborado pelos autores.

Atributos da transacéo

As transacdes entre produtores e as cooperativas envolvem especificidade de ativo fisico,
humano e temporal. Embora os produtores apontem gque nem todos 0s investimentos realizados para a
producdo de um animal precoce podem ser considerados perdidos (eles geram ganhos em eficiéncia e
uma reducdo no tempo de producdo), tais investimentos consistem em custos irrecuperaveis caso nao
sejam comercializados com a cooperativa. Sobre a especificidade de ativo humano, notou-se que a
producdo nesse sistema diferenciado demandou um aprendizado por parte dos produtores no que se
refere a forma de produzir, a0 manejo, a nutricao e as ragas.

Com relacdo a especificidade temporal, verificou-se, por um lado, que o animal perde sua
caracteristica de diferenciacdo caso ndo seja abatido até os 24 meses de idade e, por outro lado, que
mudangas no horario de carregamento do animal até o abatedouro geram perdas no valor do ativo.
Ademais, 0 ndo cumprimento de prazos definidos na escala de abate gerou elevados custos ao produtor
rural, como afirma PA3: “é para carregar amanha e fica para semana que vem, e tudo isso gera um custo
fenomenal no cocho”.

Diante disso, constatou-se dependéncia bilateral entre as partes. As cooperativas dependem do
fornecimento de gado pelos cooperados e os produtores da remuneracdo que é proporcionada apenas
pelas cooperativas. Assim, para assegurar o suprimento de animais 0 ano todo, as cooperativas

organizam, semestralmente, uma escala junto aos cooperados. Nas reunifes, os produtores informam a
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quantidade de animais a ser produzida no periodo e, a partir da oferta total, a cooperativa elabora a
escala. Nesse sistema, os produtores se deparam com a necessidade de produzir e entregar 0s animais a
cooperativa ao longo do ano, demandando planejamento e organizacdo distintos se comparado ao
sistema convencional.

Com relacgdo a frequéncia, ndo ha exigéncias por parte das cooperativas em termos de frequéncia
e periodicidade minima de entrega de animais pelos cooperados. Apesar disso, 0 representante da
Cooperativa B (CB1) aponta que existem penalidades relacionais nos casos em que 0 cCompromisso ndo
¢ cumprido: “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”.

A negociagdo dos termos de troca ocorre a cada carregamento, envolvendo a quantidade de
animais a serem abatidos, o dia, 0 horario para carregamento e 0 preco a ser recebido por arroba, que
depende das condi¢cBes de mercado. Em termos de pagamento, na Cooperativa A, cada entrega é
remunerada em um periodo de sete dias apds o abate. Na Cooperativa B, o pagamento pode ser efetuado
a vista, com 2% de desconto no valor a ser recebido, ou 30 dias ap6s o abate, sendo acordado pelo
produtor com base na disponibilidade financeira da cooperativa. Conforme ja identificado por Caleman
e Monteiro (2013), verificou-se que a entrada na cooperativa proporciona a reducdo de incertezas no
gue concerne a garantia de recebimento, uma incerteza comportamental caracteristica do sistema
convencional da carne bovina.

No que diz respeito a incerteza, observou-se que elas sdo comportamentais, climaticas e de
mercado. Sobre a incerteza comportamental, notou-se que os produtores podem optar pela producgéo
somente em momentos favoraveis a compra de insumos, 0 que compromete a escala de abate e o0
recebimento de animais pela cooperativa. Com relacdo ao clima, percebeu-se que, embora 0s
entrevistados apontem a pecuaria como uma atividade segura se comparada a agricultura, as alteracdes
no clima impactam na disponibilidade de insumos para a alimentacdo animal e no cumprimento as
escalas de abate, podendo gerar perdas de valor no ativo. No tocante as incertezas de mercado, verificou-
se que, embora haja seguranga quanto ao recebimento, ha uma incerteza quanto ao valor a ser recebido,
pois, mesmo no sistema diferenciado, o calculo do valor considera o prego da arroba do boi gordo no
mercado convencional, comprometendo o retorno aos esfor¢os em diferenciacdo. Além disso, a compra
de bezerros também é uma incerteza.

Na Cooperativa A, a compra desses animais € feita pelo mercado spot, no qual em épocas de
escassez de oferta a variabilidade na qualidade é maior, impactando no desempenho final do animal.
Diferentemente da Cooperativa A, a Cooperativa B tem um programa voltado para a inclusdo de
produtores de bezerros. Para CB1, esse projeto envolve maior seguranca tanto para o produtor de
bezerros de qualidade quanto para o produtor comprador do bezerro, que tem maior seguranga no que

se refere ao desempenho do animal no futuro.
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Mensurabilidade das dimensdes envolvidas na transagéo

Observou-se que as dimensdes envolvidas na transagdo sdo consideradas em dois momentos:
antes do abate, em relagdo ao animal; e depois do abate, na carcaca bovina. As dimensdes foram: peso
do animal e rendimento da carcaga, sexo, raca, idade, conformacao e acabamento de gordura, lesdes,
sanidade animal, medicagdes e alimentacdo animal.

— Peso e rendimento: mensurado antes do abate pelo produtor e pela cooperativa por meio da
pesagem dos animais em uma balanca e depois do abate pela cooperativa, por meio da pesagem
da carcaca. Apenas a Cooperativa B exige, antes do abate, um peso entre 390 kg (13 arrobas) e
510 kg (17 arrobas). Enquanto a Cooperativa A disponibiliza as informacbes sobre peso e
rendimento em um romaneio, a Cooperativa B informa em um relatério apenas o peso final da
carcaga, deixando com que o rendimento seja calculado pelos produtores. O peso final da carcaga
depende do peso do animal vivo, bem como da limpeza da carcaga na etapa de toalete, necessérias
para retirada de excesso de gordura e de lesdes da carcaga;

— Sexo: A classificagdo é feita em macho ou fémea, tanto pelas cooperativas quanto pelo produtor,
de forma visual. N&o existe exclusividade no abate, porém os produtores recebem um diferencial
de R$10,00 por arroba pelo abate de animais machos. Por fim, embora ndo remunere de forma
diferenciada, a Cooperativa B recomenda aos produtores a produgdo de um animal macho nédo
castrado, em funcéo do desempenho final do animal;

— Raca: as cooperativas exigem a entrega de animais de ragas para corte, sejam taurinos ou zebuinos.
Dentro desse conjunto, ndo ha remuneracao diferenciada por ragas especificas. A verificagéo é
feita de forma visual em todos os animais, antes do abate, pelos produtores e pela cooperativa.
Essa informacgdo ndo ¢ disponibilizada em nenhum documento formal;

— Idade: por se tratar de novilho precoce, a idade maxima permitida para abate é de 24 meses. Essa
verificacdo é realizada visualmente pela cooperativa e pelos produtores, antes do abate, por meio
da verificacdo dos dentes dos animais. A presenca de dois dentes definitivos equivale a idade de
24 meses, enquanto dentes de leite correspondem a uma idade inferior. Entretanto, animais mais
jovens ndo sdo remunerados de forma diferenciada. Essa informacéo é disponibilizada, no final
de cada abate, no romaneio de abate;

— Conformagcdo, acabamento de gordura e lesfes: o atributo acabamento de gordura é mensurado
antes e apos o abate. Antes do abate, o padrdo requerido pelas cooperativas ¢ um animal “bem-
acabado”, verificado visualmente, que, conforme PB1, é um animal “bem cheinho. O rabo que
for bem achatadinho, isso aqui [foto] é tudo gordura, esse animal tende a estar bem-acabado”.

Apds o abate, as cooperativas tém diferentes meios de mensuracéo.

Tecnicamente, existem parametros objetivos para a mensuragdo do nivel de gordura (Bridi &
Constantino, 2009). Apesar disso, a Cooperativa A ndo realiza tal medigdo. A verificacdo é feita

visualmente e os parametros séo fracamente definidos, podendo abrir margem para falhas na distribuicéo

Rev. Ibero-Am. de Est. — RIAE
Iberoamerican Journal of Strategic Management - IJSM
Séo Paulo, 21, p. 1-21, €20530, 2022

11de21


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

o T

ﬁ)ee‘ﬁ(')s;f:'e'2?52'J"(\)m%fg{'grg?egffm;ﬁg'g%ment Guimarges, A. F., Schiavi, S. M. de A, Pereira, J. A., Souza, J. P., & Bouroullec, M. D. M.
(2022). Estrutura de governanca e inovagao para criagdo e remuneracéo do valor na
cadeia de carnes especiais

de valor. Ao final de cada abate, sdo informados em romaneio somente os casos em que o padrdo nao é
alcancado. Embora a Cooperativa B tenha pardmetros especificos para medicdo de gordura, realiza
medicdo visual. Em ambas as cooperativas as lesdes sao retiradas, o que impacta no peso final, mas as

informacdes sobre lesdes ndo séo disponibilizadas.

— Sanidade animal: questdes sobre sanidade animal sdo requisitos minimos para a realizacdo do
abate. Antes de cada abate, os produtores devem emitir o Guia de Transito Animal (GTA), que
apresenta informages sobre vacinas e exames realizados nos animais;

— Alimentac&o animal e medicamentos: a Cooperativa B tem uma lista de alimentos e medicamentos
que sdo proibidos aos animais, tais como o caroco de algoddo. Essa lista € entregue aos

produtores, que, por sua vez, assinam um termo de responsabilidade. Periodicamente, técnicos

da cooperativa visitam as fazendas observando tais préaticas.

Em suma, os produtores sdo remunerados a depender do sexo e do peso final da carcaca.
Diferencas de raca, idade e acabamento de gordura ndo influenciam no valor recebido, desde que
atendam ao minimo necessario. Ademais, couro, rabo, visceras e mitdos ndo sdo considerados no
pagamento, mas sdo comercializados pelas cooperativas. Atributos como o marmoreio (gordura
intramuscular) e a superprecocidade nao sdo considerados nas transagcdes. Como forma de incentivar 0s
produtores a aprimorarem a qualidade do animal, as cooperativas estimulam os produtores a

acompanharem o abate e a verificarem os pontos de melhorias, especialmente no acabamento da carcaca.

Estrutura de governanca

Ambas as cooperativas tém como funcao principal comprar e abater os animais terminados dos
produtores, remunera-los e comercializar a carcaca e 0 couro com agentes a jusante. Os produtores
comunicam as cooperativas sobre a disponibilidade dos animais e, em seguida, um técnico da
cooperativa visita as fazendas e verifica a conformidade desses animais para com os padrdes da
cooperativa. Depois, as cooperativas providenciam o carregamento do lote e o transporte dos animais
da propriedade rural até o frigorifico. Ressalta-se que ndo h& uma participagéo efetiva de nenhum dos
agentes para coordenar toda a cadeia, mas sim um objetivo comum de produzir uma carne diferenciada
por parte dos produtores. ApGs o abate, a carne é vendida para o varejo conforme demanda da carteira
de clientes, sem contratos.

Na Cooperativa A, o abate é feito em um frigorifico arrendado, sendo, portanto, uma atividade
integrada verticalmente nessa etapa. Ja a Cooperativa B realiza o abate em um frigorifico terceirizado
com acompanhamento de um responsavel da cooperativa.

A remuneracdo é realizada pelo sistema de peso morto, no qual o valor a ser pago varia em
funcdo do peso final da carcaca fria, apds a limpeza do couro, visceras, miudos, cabega e rabo. O preco

pago aos produtores € definido a partir da combinag&o entre o preco de venda da carcaca pela cooperativa
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aos compradores e 0 preco da arroba — unidade de peso que corresponde a 15 kg — do boi no mercado
convencional. Apesar disso, verificou-se que, em ambas as cooperativas, a forma como esse preco é
estabelecido ndo esta claro aos produtores, como ilustra CB1: “[...] n6s ndo temos hoje a nossa tabela
assim: n6s pagamos tal indicador mais 3%, ou: preco comum, mais x%. A gente trabalha com o valor
que a gente conseguir colocar na venda”. Apesar disso, 0s produtores afirmam que a remuneracéo é
sempre superior aquela paga no mercado convencional. Na Cooperativa A, o diferencial de pagamento
varia entre 5 e 10%; na cooperativa B, cerca de 7%.

Com relacdo a organizacdo das transacdes, elas sdo organizadas por meio de acordos verbais e
sdo amparadas por documentos como o estatuto da cooperativa, a nota fiscal de carregamento e abate, 0
GTA e 0 romaneio pos-abate, 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. Esse € o nosso
contrato”. Na cooperativa B, hd o amparo pelo manual de padrdes e o termo de responsabilidade. Os
produtores afirmam que as eventuais discordancias e ajustes sdo solucionados verbalmente, sendo
importante a relagdo de parceria, como pode ser observado na afirmacdo de PA7: “a parceria que tem
dentro de uma cooperativa, vocé ndo consegue, por maior amizade que vocé pega, no frigorifico
particular”.

Contudo, constatou-se que hé problemas que afetam as transagdes, tais como a falta de clareza
acerca do preco pago ao produtor, a falta de cumprimento da escala de abate pré-definida por parte dos
produtores e a dificuldade de absor¢do dos animais pela cooperativa em épocas de elevada oferta. Por
um lado, produtores podem optar por ndo cumprir a escala, conforme ilustra PA1: “as vezes a gente trai
um pouquinho. [...] as vezes tem que vender gado bom sendo ele [convencional] ndo compra mais”.
Isso ocorre em funcédo de incertezas tanto ambientais quanto comportamentais.

Para lidar com isso, a Cooperativa B buscou mecanismos nao financeiros para fazer com que as
partes estivessem comprometidas com a relacdo, tais como suporte técnico, cursos e treinamentos. Por
outro lado, a dificuldade de absor¢éo da oferta total fez com que alguns animais diferenciados fossem
comercializados no mercado convencional, fazendo com que os produtores ndo conseguissem o retorno
dos investimentos.

Outras falhas podem estar associadas a classificacdo da carcaga. Ainda que a cooperativa B
tenha pardmetros de mensuracdo mais objetivos que a Cooperativa A, a mensuracéo é feita de forma
visual. Dessa forma, observou-se que, embora existam indicadores objetivos para a realizacdo da
mensuracédo de atributos, como o acabamento de gordura, eles ndo séo utilizados. Ademais, mesmo que
a cooperativa busque mensurar outros atributos de qualidade, tais como a raca e a idade do abate, 0s
produtores sdo remunerados apenas pelo sexo e o peso final da carcaga fria, 0 que pode desencadear

problemas na distribuicéo do valor.
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Inovacéo

No geral, a insercdo dos produtores nas cooperativas exigiu que eles realizassem mudangas

organizacionais de processo e de produto, conforme descrito:

— InovagBes organizacionais: o abandono as relagdes de mercado e a inser¢do dos produtores em
um sistema cooperativo se constituiu, por si s6, em uma inovacao organizacional. Destaca-se que
esse processo implicou a necessidade de melhor entendimento por parte dos produtores acerca de
etapas a jusante da cadeia. Estes passaram a conhecer e gerenciar atividades de abate, classificacdo
de carcaca e comercializacdo, que antes eram desconhecidas por eles. Ademais, a consequente
alteracdo no arranjo contratual, passando de peso vivo para peso morto, também representa uma
inovacao organizacional;

— Inovagdes de processo: implementagdo de um novo sistema de produgdo (confinamento ou
semiconfinamento) ou melhorias no sistema ja utilizado, adubacdo do pasto, construgdo de
instalac@es, inclusdo de vagdes misturadores de racao, instalagdo de troncos e balancas e a
construcao de silos para silagem. Além disso, foram observadas mudancas no que se refere a
alimentacdo animal, no qual, segundo produtores, € uma das principais responsaveis pela
qualidade;

— Inovac6es de produto: compra de bezerros de racas ou de fornecedores diferentes e reducdo da
idade de abate.

Com relacdo ao grau de inovacgdo, observou-se que a insercdo dos produtores em um novo
sistema de comercializacdo ocasionou uma mudanca completa na forma como o animal era
transacionado, por exemplo, modificacdes em termos de remuneracao, atributos considerados, prazos e
relacionamento entre as partes. Este tipo de inovacdo caracteriza uma inovacao radical ao nivel da
empresa e exigiu outras mudancas substanciais nos sistemas de producao bovina, como a alteracdo da
raca dos animais, implementacgdo do sistema de confinamento, aquisicdo de maquinas e equipamentos,
construcdo de prédios e instalac6es, pigqueteamento das terras, construcao de novos silos e mudangas no
solo, como adubag&o e corregdo do solo.

Ao considerar as inovagdes incrementais, foram observados aprimoramentos na forma como a
atividade era realizada, necessarios tanto para produtores que ja atuavam no sistema de confinamento
quanto por aqueles que implementaram o sistema. Além disso, foram realizadas a reducao da idade de
abate, melhorias na alimentagdo animal, compra de equipamentos, reorganizacdo dos espacos fisicos e
investimentos em melhorias na genética dos animais.

No que diz respeito as fontes de informagdo, observou-se esforcos diferentes por parte das
cooperativas. Para a Cooperativa A, hd uma importancia indireta da cooperativa, pois, embora ela
indique aos produtores os pontos de melhoria, tais como acabamento de gordura e conformacéo, ela ndo
participa desse processo. Verificou-se, alinhado aos resultados encontrados por Santini et al. (2005), que

as principais fontes foram majoritariamente externas a cooperativa, tais como veterinarios e técnicos da
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area, fornecedores de insumos, empresas de ragoes, de suplementos e de animais, familiares, amigos e
vizinhos ndo cooperados, cursos, dias de campo, televisdo e internet. Apesar disso, os produtores
afirmam que o contato com outros membros da cooperativa, cursos e dias de campo sdo essenciais para
a troca de informagdes.

Notou-se, por fim, que a Cooperativa B teve papel fundamental. Além de viabilizar a troca de
experiéncia entre os cooperados, foi importante no sentido de que empreendeu palestras, cursos,
capacitacles, treinamentos, dias de campo e forneceu assisténcia e acompanhamento técnico de
veterinarios e nutricionistas. Ademais, a cooperativa mantém parceria com uma empresa fornecedora de
insumos que elabora os suplementos e racGes baseados nas diferentes necessidades. Outras fontes de
informacdo citadas foram: Emater, Instituto Agronémico do Parana (lapar), familiares com formacao
profissional em agronomia ou zootecnia, profissionais de outras cooperativas, amigos e fornecedores de

insumos.

Discussao

A estrutura de governanca adotada entre produtores e cooperativas foi uma forma hibrida que
se apoiou no aspecto relacional. Isso oportunizou a interacdo entre os membros, a troca de experiéncias,
a maior transparéncia das informacGes e a reducdo da assimetria de informacdo. Assim, nossos
resultados mostram que a prépria forma de organizacdo dos produtores em uma cooperativa favorece a
realizacdo de inovagbes, uma vez que tal aspecto relacional, canalizado pelo objetivo comum de
continuidade da cooperativa, é decisivo no processo de inovacdo. Além disso, em consenso com
Lambrecht et al. (2015), verificou-se que a recorréncia de transac¢fes foi importante no fomento a
inovacdo, pois os produtores se sentiam mais seguros guanto ao retorno dos esforcos e investimentos
em inovacGes.

Embora na Cooperativa A as principais fontes de informacao estivessem associadas a agentes
externos a cooperativa, identificou-se a troca de experiéncias entre os cooperados, que, segundo
Lambrecht et al. (2015), sdo fontes importantes para a realizacao de inovac¢des. Contudo, cabe mencionar
que, embora a Cooperativa A aponte possiveis melhorias apds a concluséo da transacéo, ela ndo oferece
suporte a longo prazo para essas mudangas. A médio prazo, as consequéncias podem ser a falta de
suporte aos produtores na manutengdo dos sistemas de producéo, o que pode causar perda de eficiéncia
técnica e produtiva. Isso representa um risco para a continuidade da cadeia da carne de qualidade no
Parana.

Constatou-se também que a falta de padronizacdo do produto e as incertezas de fornecimento
ainda sdo problemas que afetam as transaces nesse sistema diferenciado. Conforme evidenciado por
Vinholis et al. (2014), os esfor¢os conjuntos em inovacao identificados na Cooperativa B podem estar

associados a reducédo dessa incerteza no abastecimento da cooperativa e & busca pela padronizagdo do
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produto, bem como relacionados a geragdo da dependéncia mitua como um mecanismo de garantia de
abastecimento.

Por um lado, o suporte oferecido pela Cooperativa B, ao mesmo tempo que possibilita a
padronizacdo do produto, permite que 0s produtores saibam onde e como inovar. Assim, uma vez que a
qualidade final do produto esta associada ao processo produtivo, a melhoria deste processo pode reduzir
as incertezas quanto ao resultado e, consequentemente, ao fornecimento. No entanto, é importante notar
que tais esforgos envolvem maior especificidade de ativos e atributos de qualidade, como
superprecocidade e marmoreio, que nao sdo remunerados.

Por outro lado, tanto a cooperativa depende do fornecimento de animais pelos produtores quanto
os produtores dependem da comercializacdo na cooperativa para obter remuneracdo diferenciada.
Assim, observou-se que essa dependéncia matua entre as partes tem um papel significativo na eficiéncia
da transacdo, uma vez gque 0s produtores se comprometem com a cooperativa ndo apenas pelos retornos
financeiros, mas também pelos ganhos decorrentes da assisténcia ndo financeira — treinamento, leituras,
assisténcia técnica etc.

Além disso, foi possivel notar que os produtores tinham diferentes niveis tecnoldgicos no
momento de ingressar na cooperativa. No entanto, o alcance de um produto final considerado
diferenciado exigia diferentes tipos e graus de inovacdo para cada produtor. Para alguns foram
necessarias mudancas radicais, enquanto para outros apenas melhorias incrementais. Nesse cenario,
argumenta-se que o arranjo cooperativo foi capaz de ajudar a melhorar os processos e acomodar
produtores de diferentes niveis tecnol6gicos iniciais, mas para isso foi necessario reduzir a
heterogeneidade, a fim de garantir o produto final com as caracteristicas minimas exigidas para o abate.

Ambas as cooperativas sao baseadas no aspecto relacional. No entanto, enquanto na Cooperativa
A quaisquer alteracdes sao resolvidas em conversas informais, a Cooperativa B utiliza um nimero maior
de documentos para a transacdo. Além disso, pela maior intensidade de esforcos da Cooperativa B, pode-
se dizer que ela tem um arranjo institucional mais complexo, enquanto a Cooperativa A estd mais
préxima do mecanismo de mercado. De maneira geral, verificou-se que a estrutura de governanca é
adequada em ambos 0s casos, mas que pode haver falhas na distribui¢do de valor.

Considerando os aspectos de qualidade do produto final — cor, maciez e marmoreio —, 0s
produtores ndo sdo remunerados de forma diferenciada por padrbes acima do minimo exigido, isto é, 0s
produtores que buscam um padrao mais elevado sdo remunerados da mesma forma que sao aqueles que
investem menos e atingem o padrdo minimo exigido pela cooperativa. Essa situacdo é agravada pela
dificuldade em mensurar, antes do abate, no animal vivo, as dimens6es valorizadas na transa¢do, como
acabamento de gordura e peso de carcaga. Contrariando os achados de Polaquini et al. (2006), observou-
se que falhas na distribuicéo de valor ainda podem surgir nos casos analisados.

Embora ndo seja necessariamente um problema de apropriacdo de valor entre as partes
analisadas, parte do valor criado pelos produtores pode estar sendo perdido. Isso pode estar associado a

falta de valorizacdo dos produtos pelos agentes a jusante ou ao ndo desenvolvimento de um mercado
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adequado. Os produtores podem ndo estar recebendo todo o retorno por seus esfor¢os em inovacao,
principalmente quando se considera que a continuidade das inovacdes deve envolver melhorias no
sistema, 0 aumento da precocidade, 0 acabamento de gordura e marmoreio, entre outros aspectos, como
de fato foi observado em alguns casos. Assim, como a inovacgao estd no centro do desenvolvimento
econdmico, esse desincentivo ao investimento pode gerar problemas no andamento da cadeia,
impactando a sua competitividade no longo prazo.

Embora parte do valor criado possa ser perdido, o estudo demonstrou que os esforcos
compartilhados entre os agentes das cooperativas geram ganhos para os produtores. Além dos ganhos
associados a reducdo da incerteza e do desempenho e a padronizacdo dos animais, sdo os esforcos
compartilhados que possibilitam as inovages. Uma vez que, atuando individualmente, os produtores
podem enfrentar barreiras, conclui-se que a sobrevivéncia dessa cadeia depende ndo apenas dos
mecanismos financeiros, mas também dos incentivos ndo financeiros que a cooperativa compartilha com

0s produtores.

Conclusoes

Como conclusdes, apesar das possiveis falhas na distribuicdo do valor criado no curto prazo, a
perpetuidade do sistema diferenciado exige a realiza¢do de inovag6es no longo prazo. Portanto, discute-
se gue a continuidade desse subsistema depende da organizacdo eficiente das transacdes e de
mecanismos de incentivos ndo financeiros para a realizacdo de inovacao pelos produtores. Ou seja, em
termos teoricos, este estudo mostrou que as teorias de eficiéncia estudadas — ECT e ECM - séo
importantes para entender a transacdo. No entanto, quando se trata de sistemas diferenciados, é
necessario considerar o papel da inovacao para o desenvolvimento e continuidade do sistema. Neste
contexto, entende-se que um sistema agroalimentar pode ser um sistema inovativo que demanda
inovagOes e gera, como resultado, ativos especificos e atributos que podem ser dificeis de serem
mensurados.

Em termos empiricos, ressalta-se que a insercdo dos produtores em sistemas diferenciados é
uma alternativa vidvel para que os pequenos produtores possam competir no mercado. Ademais,
mecanismos de incentivo de carater publico e privado podem ser criados para mitigar 0S riscos
associados as falhas que podem vir a ocorrer a longo prazo. Por isso, como forma de impulsionar o
subsistema, em termos de politicas publicas, sugere-se o desenvolvimento de tecnologias e ac¢Oes de
extensdo rural para fomentar a organizacdo de produtores. Sugere-se, também, a definicdo de pardmetros
para precificagdo de acordo com os atributos que comp&em o produto.

Para as cooperativas de abate, recomenda-se que os esfor¢os desenvolvidos entre os produtores
e as cooperativas estejam voltados a comercializacdo e melhorias técnicas. Isto porque foi observado
que ha esforcos para melhoria nas praticas produtivas no elo produtor, porém ndo ha investimentos para

a divulgacéo da qualidade e a comercializacdo do produto no varejo.
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Em geral, tais acOes, a principio, podem causar avangos regionais. Contudo, em um contexto
mais amplo, o fomento aos sistemas diferenciados pode promover a competitividade das cadeias em
uma perspectiva alternativa aos sistemas convencionais, o que pode ser adaptado a nivel nacional e para
outros paises da América Latina.

Por fim, destaca-se que as limitagdes deste trabalho estdo associadas a questdes logisticas, como
a localizacdo dos produtores e a sua disponibilidade. Desta forma, a ampliagdo no nimero de casos
estudados, bem como a expansdo da abrangéncia geografica, pode complementar os resultados aqui
encontrados. Sugere-se para estudos futuros explorar os aspectos sociais que envolvem a transacao entre

as partes e estudar os elos a jusante da cadeia.
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