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RESUMO

O trabalho busca descrever elementos da cadeia produtiva da carne bovina do Rio
Grande do Sul (RS), com énfase na sua coordenagado, na sua visdo estratégica e nos
comportamentos dos seus agentes, para logo a seguir sugerir possiveis alternativas
para melhoria de resultados. O referencial tedrico € o da Nova Economia Institucional
(NEI) e o da Economia dos Custos de Transag&o (ECT). Se verificou que ha mais de
20 anos se descreve a cadeia produtiva regional da mesma forma, e que as
caracteristicas principais permanecem atuais, com coordenagdo débil,
comportamento oportunista dos agentes, caréncia de visdo estratégica e auséncia de
planejamento. Desta forma, acaba competindo principalmente de maneira
comoditizada, e entdo perde espago e relevancia. Ha problemas sérios de
competitividade neste formato, sinalizados claramente por um encolhimento continuo
de participacdo no mercado domeéstico e pela falta de presenga significativa nas
exportacdes. A auséncia de coordenagao na cadeia nao incentiva a producédo de
ativos com especificidades, que sao necessarios para o estabelecimento de uma
estratégia competitiva baseada em diferenciagéo e agregacéo de valor. Desta forma,
apesar de existirem diversos recursos e atributos possiveis para a criagdo de
propostas de valor ao mercado consumidor, baseadas em especificidades e
diferenciais de um produto premium, com certificagdo de origem e sustentabilidade, a
falta de coordenacgao e o forte oportunismo n&o habilitam este caminho estratégico.
Resta com este tipo de governanga a competigao principal em mercado comoditizado
nao especifico, porém nao existem vantagens locais de custo. A perda de espaco e
de protagonismo da cadeia da carne bovina gaucha ainda afeta o perfil de uso do solo
no bioma Pampa, embora a atividade da bovinocultura seja necessaria a preservagao
da biodiversidade e aos demais servigos ecossistémicos deste bioma. O trabalho
aponta a necessidade de se definir como alvo estratégico para a cadeia produtiva a
competicdo por diferenciacdo, sendo que para isso € necessaria a coordenagao e a
mitigagdo do oportunismo com algum nivel de contratualizagdo. Utilizando o método
da Design Science Research (DSR), sé&o prescritos designs estratégicos possiveis,
gue embutem estes elementos, com vistas a melhorar o desempenho competitivo da
cadeia produtiva regional. E sugerido que o cooperativismo possa ser um caminho,
junto com produtores da pecuaria de corte, assim como a utilizagdo de Indicagao
Geografica (IG) e outros atributos especificos para o estabelecimento de uma cadeia
coordenada, voltada a diferenciagcdo de produto e a agregacgao de valor, e conectada
ao seu consumidor.

Palavras-chave: Agregacéo de valor; Agronegdcio; Carne bovina; Cadeia produtiva;
Competitividade; Diferenciacdo; Economia dos Custos de Transacao; ECT,;
Estratégia; Nova Economia Institucional; NEI; Oportunismo; Bioma Pampa; Rio
Grande do Sul; Sustentabilidade.



ABSTRACT

This work aims to describe elements of the beef supply chain in Rio Grande do Sul
(RS), Brazil, with a focus on its coordination, strategic vision, and agents’ behavior,
and then suggests possible alternatives for improving results. The theoretical
framework is based on New Institutional Economics (NIE) and Transaction Cost
Economics (TCE). It was found that for over 20 years, the regional supply chain has
been described in the same way, with weak coordination, opportunistic behavior from
agents, lack of strategic vision, and absence of planning. As a result, the regional
industry mainly competes in a commoditized manner, losing market share and
relevance. There are serious competitiveness issues in this format, signaled by a
continuous decline in domestic market share and lack of significant presence in
exports. The absence of coordination in the supply chain does not stimulate the
production of specific assets necessary for a competitive strategy based on
differentiation and value aggregation. Despite the availability of various resources and
attributes for creating value propositions to the consumer market based on the
specificities and differentials of a premium product, with certification of origin and
sustainability, the lack of coordination and strong opportunism do not enable this
strategic path. Thus, this type of governance leads to competition in a non-specific
commoditized market, but without local cost advantages. The loss of market share and
protagonism of the beef supply chain in RS state also affects the land use profile in the
Pampa biome, although livestock farming is necessary for biodiversity preservation
and other ecosystem services. The work highlights the need to define competition
through differentiation as a strategic target for the regional beef supply chain, requiring
coordination and mitigation of opportunism with some level of contracting. Using the
Design Science Research (DSR) method, possible strategic designs are prescribed,
incorporating these elements to improve the competitive performance of the regional
supply chain. Cooperativism is suggested as a possible path, along with livestock
farmers, as well as the use of Geographical Indication (Gl) and other specific attributes
to establish a coordinated beef supply chain focused on product differentiation and
value-adding, connected to its consumer.

Keywords: Agribusiness; Beef, Competitiveness; Differentiation; New Institutional
Economics; NIE; Opportunism; Pampa biome; Rio Grande do Sul; Strategy; Supply
chain; Sustainability; TCE; Transaction Cost Economics; Value-adding.
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1 INTRODUGCAO
1.1 CONTEXTUALIZACAO

As atividades ligadas a bovinocultura de corte tém forte apelo historico, cultural
e econdmico no estado do Rio Grande do Sul (RS). A ponto de Reverbel (1998)
afirmar que, no sentido sociologico, o boi & o pai do gaucho. A origem da civilizagéo e
da economia do RS esta ligada a esta atividade, assim como a sua evolugéo, a partir
da chamada idade do couro, e depois do charque e da carne, pds advento da industria
frigorifica (REVERBEL, 1998; SAGRILO, 2015). Sempre a bovinocultura sendo
elemento importante da identidade e da economia do estado gaucho.

Nos dias de hoje, do ponto de vista do papel e da relevancia da cadeia produtiva
para o RS, varios elementos merecem ser ressaltados.

Em termos econdmicos, o valor bruto da produgcdo agropecuaria (VBP) da
bovinocultura de corte no RS foi reportada como sendo de relevantes R$ 8,07 bilhdes
em 2021(RIO GRANDE DO SUL, 2022).

Geograficamente, os maiores rebanhos se concentram nos municipios da
Fronteira Oeste e da Campanha (RIO GRANDE DO SUL, 2022), no bioma Pampa,
caracteristica unica de parte do territorio gaucho. Nestas regides, a bovinocultura de
corte € importante integrantes da matriz econémica local e das oportunidades
existentes (RETAMOSO, 2017).

Dentro da porteira, em 2021, os estabelecimentos rurais empregavam 13,6 mil
funcionarios com carteira assinada. Ja na industria do abate, 9,8 mil funcionarios
encontravam emprego, no mesmo ano (FEIX et al., 2022), totalizando 23,4 mil
empregos formais nos elos primario e no secundario relacionado a abates. Em termos
de numero de estabelecimentos rurais ligados a bovinocultura de corte, com base em
dados de 2017, o RS tinha aproximadamente 262 mil unidades produtoras (ABIEC.
ASSOCIACAO BRASILEIRA DAS INDUSTRIAS EXPORTADORAS DE CARNES,
2022), o que mostra um importante impacto em termos de oportunidades econdmicas
e de meios de se obter renda.

A atividade econbmica da pecuaria € importante protetora e indutora de
preservacao sustentavel a biodiversidade e aos servigos ecossistémicos do bioma
Pampa (PILLAR; LANGE, 2015). Sem uma pecuaria forte, bem manejada, mas ao
mesmo tempo produtiva, competitiva e rentavel, muda a ocupacao da terra e se
transformam os campos do Pampa (BARCELLOS et al., 2004; JAURENA et al., 2021;
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NABINGER, 2018). Se pode afirmar que, do ponto de vista pratico, a bovinocultura de
corte, e a cadeia produtiva da carne bovina que nela se assenta, € uma alternativa
econdmica potencialmente viavel e sustentavel, em todos os aspectos, e que preserva
e protege a biodiversidade e o0s servigos ecossistémicos do bioma Pampa
(CARVALHO et al., 2019; JAURENA et al., 2021). A pecuaria € harmdnica com este
bioma, sendo inclusive os herbivoros que nele pastejam, elementos essenciais
integrantes do ecossistema pampeano.

Porém, € importante compreender que RS tem perdido participagdo na
bovinocultura de corte brasileira, e demonstra fragilidades em sua competividade
nesta atividade, como sera bem demonstrado mais adiante. Isso acontece a despeito
da historia, da relevéncia, e de recursos e diferenciais existentes atualmente.

E necessario proteger o Pampa de transformagdes antrépicas significativas, e
da perda da sua biodiversidade e servigos ecossistémicos. Mas como, no mundo real,
fazer isso, considerando o aspecto concreto da economia e das questdes sociais,
recursos disponiveis e possibilidades? Uma boa resposta, e sem prejuizo de muitas
outras, € a valorizagdo da carne bovina gaucha produzida neste bioma, a geracéo de
mais valor e renda a partir dai, de forma atrativa, e que possa ser apropriada pelos
agentes da cadeia, incluindo seu elo primario, dentro da porteira.

A questdo que se coloca entdo é: o que poderia colaborar para alguma
mudanga de cenario? Afinal existe o saber fazer, ha conhecimento disponivel, e
muitos sdo os recursos potenciais a explorar, que serdao melhor discutidos mais a
frente. Por hora, basta dizer que a carne produzida no sistema gaucho é compativel,
potencialmente, com diversos mercados exigentes e de alto valor agregado. Basta
lembrar que o estado € a referéncia nacional na genética dos bovinos taurinos
britanicos, de elevada aptidao para carne de alta qualidade sensorial. Além disso, o
Pampa oferece como pastagens amplo estoque de campos nativos, que podem dar
suporte a uma atividade sustentavel e protetora do meio ambiente, o que é um recurso
importante. A questao da sustentabilidade, evidentemente, € cada vez mais um apelo
aos mercados consumidores. Nao ha qualquer atividade de desmatamento
relacionada com a pecuaria neste bioma, que se encontra geograficamente muito
distante de biomas criticos ao desmatamento, como o amazénico. Ao contrario, o
enfraquecimento da atividade pecuaria tem sido combinado a redugao da area de
vegetagdo campestre, biodiversa, no RS.
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A abordagem deste estudo € explicitar elementos fundamentais neste contexto,
que séo relativos as estratégias e comportamentos dos agentes na cadeia, e aos
mecanismos predominantes de governanga e coordenagao existentes. Influenciados
pelas questdes institucionais, tanto formais como informais.

Conforme Batalha (2021), ferramentas de otimizacdo, gestdo, planejamento
operacional e estratégico, precisam obrigatoriamente ir além do limiar da firma, e
expandirem-se na cadeia produtiva. A competitividade sustentada sé ocorrera no
ambito de um sistema (cadeia) competitivo no seu conjunto. Por isso, grande atencéo
tem sido dada aos mecanismos de coordenacdo da cadeia e estrutura de governanga
(BATALHA, 2021). A nogao predominante hoje € a da competitividade sistémica da
cadeia produtiva, em seu conjunto, dai a relevancia do entendimento das questdes
ligadas a coordenacdo. A competicdo se da entre cadeias produtivas, e ndo entre
agentes individuais, e esta nogéo é simples e logica, porém fundamental.

A cadeia como um todo, sistemicamente, precisa necessariamente estar
articulada para funcionar bem e ser competitiva, assim como possuir uma estratégia.
A adequada governancga € entdo fundamental na cadeia produtiva. S&o todas essas
“conditio sine qua non” para bons resultados, lucratividade e competitividade.

A agregacao de valor e a diferenciacdo de produto, na cadeia produtiva, s&o
elementos importantes dos precos, margens, e do desempenho econdmico obtido, e
uma consequéncia das estratégias escolhidas pela cadeia e por seus agentes
(PORTER, 1986, 1989).

Uma vez que € evidente que os mecanismos de coordenagao existentes podem
habilitar ou restringir a escolha de estratégias da cadeia produtiva, que resultam em
uma dada competitividade e desempenho (FARINA, 1999), a proposta é entao trazer
elementos da Nova Economia Institucional (NEI) e da Economia do Custos de
Transagao (ECT), para analisar e caracterizar a cadeia da carne bovina regional no
RS. Examinando em especial suas etapas primaria (dentro da porteira) e secundaria
(industria frigorifica), no que diz respeito a coordenagdo e mecanismos de interacao,
colaboracéo e governanga entre esses elos, e a forma que transacionam.

Também é necessario examinar se o arranjo e a estratégia atual sédo
competitivos. Temos perdido relevancia no mercado. Mas examinar objetivamente é
necessario, inclusive para termos um diagndstico claro do momento atual e da

tendéncia, e avaliarmos os resultados da configurag&o existente.
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Diversos trabalhos académicos, nas duas ultimas décadas, tém se debrucado
sobre o tema da cadeia produtiva da carne bovina gaucha, descrevendo questdes que
envolvem tipo de coordenagdo, comportamento dos agentes, estratégias e
caracteristicas institucionais, com visdes e achados mais ou menos coincidentes, e
que descrevem, quando vistos em conjunto, um cenario caracteristico, e que pode ou
nao estar de acordo com o “estado atual” do momento presente, o que precisara ser
confirmado. Na tabela 1, mais abaixo, se verifica uma lista destas dissertacdes e

teses.



Tabela 1 — Trabalhos académicos sobre a tematica com enfoque regional
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Nivel
Ano Autor Titulo Orientador | (Mestrado/ | Instit.
Doutorado)
2001 Tellechea, Fernando Riet Andlise dos custos de transacdo no setor industrial da cadeia Wagquil, Paulo M UFRGS
Corréa Bastos produtiva de carne bovina no Rio Grande do Sul Dabdab
Auozani, Licia Regina Um estudo sobre a estratégia dos frigorificos da Regido Central do Padula,
2001 |0 e ‘ ¥ ’ * Antonio M | UFRGS
Silveira Rio Grande do Sul )
Domingos
Gerenciamento de cadeias de suprimento : formas organizacionais na Faikes,
2002 |Ferreira, Gabriela Cardozo cadela da carne bovina no Rio Grande do Sul Ant.onlo D UFRGS
Domingos
. . Formacdo das estruturas de coordenacdo nas cadeias de suprimentos:| Zawislak,
2002 | Furlanetto, Egidio Luiz Estudos de caso em cinco empresas gauchas Paulo Anténio o UFRGS
. N . Fluxo da informacdo em uma cadeia organizada da carne bovina Barcellos, Julio
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Este trabalho examinara alguns elementos que permitirdo inferir questdes

relacionadas a competitividade da cadeia produtiva da carne bovina do RS. Logo na

sequéncia, fara uma revisao tedrica breve da base conceitual da NEI e da ECT, em

particular preparando para sua aplicagao na cadeia regional da carne bovina. Também

serdo examinados conceitos basicos para o tema da estratégia. Completando a
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analise inicial, fara uma revisdo dos trabalhos académicos que relacionam elementos
da NEI e da ECT com a cadeia da carne bovina do RS, suas estratégias e
comportamentos (tabela 1).

Posteriormente, procurara avangar no debate das opgdes estratégicas
disponiveis, considerando elementos de posicionamento e da visdo baseada em
recursos (VBR), sempre levando em conta como elemento da analise também as

questdes institucionais e a governancga da cadeia produtiva da carne bovina gaucha.

1.2 DELIMITAGAO

O tema de pesquisa esta entdo delimitado como o estudo da forma de
coordenacao da cadeia produtiva regional de carne bovina, no RS, seu ambiente
institucional, governanga, e as consequéncias e possibilidades estratégicas e
competitivas dai resultantes.

Finalmente, a questdo de pesquisa consiste na seguinte interrogagao: Qual a
forma predominante de coordenacédo na cadeia da carne bovina do RS, e qual seu
impacto nas estratégias possiveis para esta cadeia produtiva?

Se buscara entéo verificar e indicar oportunidades e desafios que surgem deste

contexto e questao.
1.3 OBJETIVOS

O objetivo geral é propor designs alternativos de coordenag¢ao que possibilitem
novas estratégias para melhoria da competitividade da cadeia da carne bovina
gaucha.

Objetivos especificos:

a) Sintetizar achados de trabalhos anteriores sobre o tema em termos de

coordenagao e governanga.

b) Identificar questdes institucionais nas relacdes e nas estruturas de

coordenagao e governanga.

c) Determinar se esta sintese permanece atualizada e coerente com o estado

atual, como percebido por agentes dos elos da pecuaria e da industria
frigorifica. Entender o que mudou e 0 que ndo mudou, e as opinides dos

pecuaristas e frigorificos sobre 0 momento atual, a forma de coordenagao
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existente e o ambiente institucional na cadeia, obtendo com isso um design
descritivo do estado atual.

d) Prescrever possiveis alternativas de formas de coordenacédo na cadeia de
produtiva, coerentes com possiveis estratégias para a cadeia, voltadas a
melhorar competitividade e incrementar resultados e atratividade, em
designs descritivos de estados futuros sugeridos contendo ainda
recomendagdes gerais.
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2 REFERENCIAIS E REVISAO DE LITERATURA

2.1 PROBLEMATIZAGAO DA COMPETITIVIDADE DA CADEIA PRODUTIVA DA
CARNE GAUCHA

Um dos critérios basicos e objetivos para definirmos competitividade, segundo
Farina (1999), é a capacidade de ampliagdo, ou ao menos de manutencéo, de fatia
de mercado, tanto interno como externo, e com a realizagdo de lucro positivo. Em
outras palavras, defender posigao, ou preferencialmente crescer, de forma sustentavel
e sadia, lucrativa.

A participagdo de mercado, uma analise ex-post, tem a vantagem de
pragmaticamente ser indicador de resultado que condensa diversos fatores de
desempenho, de uma forma ampla, e interagindo no mundo real do mercado,
envolvendo competidores, consumidores e instituigdes (FARINA, 1999).

Assim, é relevante examinarmos elementos e indicadores que nos permitam
inferir participagdo e relevancia da cadeia produtiva regional, qual tem sido a
tendéncia, e desta forma termos uma avaliagdo da competitividade do arranjo gaucho.

O Brasil se transformou em um grande produtor global de carne bovina
(commodity). Ampliou sua produgédo e fatias de mercado, e € hoje o principal
exportador mundial desta proteina. Dispde de um produto extremamente competitivo
(ABIEC. ASSOCIACAO BRASILEIRA DAS INDUSTRIAS EXPORTADORAS DE
CARNES, 2021, 2022; CNA; SENAR; CEPEA/USP, 2022; MEDEIROS; DIAS;
MALAFAIA, 2021). Entre 2015 e 2020, o Brasil ampliou sua fatia no total exportado
globalmente de carne bovina in natura: de 14,0%, saltou para 18,9%, consolidando
posicédo de lideranga. E segue avangando. Reflexo de vantagens competitivas que
temos frente aos concorrentes internacionais, que levam a relativo baixo custo de
producéo, e elevada disponibilidade de produto (CNA; SENAR; CEPEA/USP, 2022).

Ja o RS, por sua vez, diminuiu sua participacdo no cenario nacional, decresceu
rebanho, de forma relativa e absoluta, diminuiu a sua fatia na produgcdo de carne
bovina nacional, e € muito pouco relevante nas exportacdes brasileiras de carne
bovina in natura. De forma surpreendente, nem mesmo € mais autossuficiente em
termos do abastecimento de seu mercado regional, dependendo da carne bovina
produzida em outros estados brasileiros para complementar a oferta que é
demandada internamente pelo varejo gaucho (NESPRO/UFRGS, 2023).
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Analise realizada pelo autor a partir do sistema SIDRA do IBGE demonstra que,
em 1974 o RS representava 14% do rebanho bovino total brasileiro, primeira
estatistica disponivel no sistema. Em 2021, dltimo dado disponivel, apenas 4,9%
(IBGE. INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA, 2022). Em 1997,
ano que é util para comparamos com 0s outros parametros com estatisticas
disponiveis, o rebanho gaucho ja era 8,5% do nacional. Fica evidente também a queda
do rebanho bovino gaucho em termos absolutos, com expressivos 18% de redugéo
em 5 anos, de 2016 a 2021, conforme dados obtidos pelo autor através de consulta a
Secao de Epidemiologia e Estatistica — SEE da Secretaria da Agricultura, Pecuaria e
Desenvolvimento Rural do Estado do Rio Grande do Sul. Se constata ainda a
diminuicdo da fatia de participagdo da produgéo fisica gaucha de carne bovina na
producdo nacional, em quilogramas de carcaga. Em 1997, o RS representava 9,8%
da producgao de carne bovina. Em 2022, a fatia decresceu para apenas 4,8% (IBGE.
INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA, 2023).

Ainda, a participacdo gaucha no valor exportado brasileiro de carne bovina in
natura, € muito pequena, bem aquém de sua representatividade em rebanho e
producdo. Em 2022, representou tdo somente 2,3% do valor total exportado pelo
Brasil de carne bovina in natura, conforme dados consultados e processados pelo
autor a partir do sistema ComexStat/Siscomex do governo federal, para as NCMs no
intervalo de 02011000 até 02023000 (BRASIL, 2023). Sendo que em 1997, 0 mesmo
parametro de participacdo nas exportacdes brasileiras era de 4,2%.

O comportamento da continuada diminuigdo da relevancia do RS no contexto
brasileiro, pode ser ilustrado pelo grafico da figura 1 mais abaixo, onde se nota a perda
de participacédo do RS dentro do Brasil, nos trés elementos destacados acima, a saber,
rebanho nacional, produgao fisica de carne, e finalmente valor FOB exportado pelo
Brasil em carne bovina in natura. A tendéncia, através de uma regressao linear
simples, mostra as retas pontilhadas da equagao obtida com declividade negativa, em
todos os casos. O RS continuamente € menos importante, e tem fatias menores na

atividade brasileira, por qualquer um dos parametros selecionados.
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Figura 1 — Participagdo do RS no contexto brasileiro da bovinocultura, em %
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Fonte: Compilado pelo autor a partir de dados obtidos em sistemas do governo federal (IBGE.
INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA, 2022, 2023; BRASIL, 2023)

Em resumo, pode-se dizer a partir dai que a cadeia produtiva da carne bovina
gaucha tem se mostrado menos competitiva que a nacional, e esta ainda mais exposta
ao risco de um consumo interno decrescente, visto que pouco exporta. Nao cumpre o
critério minimo e basico proposto por Farina (1999), de ao menos conseguir defender
sua participacdo de mercado, mantendo sua relevancia, para poder ser entao
considerada potencialmente competitiva.

Referente ao consumo interno, a CONAB (2023) estima que em 2022 o
brasileiro consumiu apenas 25,9 kg de carne bovina por habitante. Uma queda de
28%, e que representa 10 kg a menos de carne bovina consumida por habitante
anualmente, em horizonte de 10 anos, tendo como base 35,9 kg/hab.ano em 2012. O
brasileiro ja consumiu 42,8 kg/hab.ano em 2006. O grafico na figura 2 abaixo ilustra
qual tem sido o comportamento do consumo interno brasileiro de trés proteinas
animais consideradas substitutas, e portanto, de certa forma, concorrentes na disputa
da preferéncia, ou das possibilidades, do consumidor. Os dados de 2022 e 2023 sao
ainda estimativas prévias da CONAB, com base em seu relatério de fevereiro de 2023.
A carne bovina, por ser a de preco meédio mais elevado, € reconhecidamente a mais

elastica, tendo a possibilidade de ser substituida pelas alternativas mais baratas, por
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exemplo em situagbes de elevacgéo significativa de pregos (inflagdo), ou perda de

renda e de poder de compra dos consumidores (CARVALHO, 2007).

Figura 2 — Consumo aparente de carnes pelo consumidor brasileiro
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Fonte: Compilado pelo autor a partir de CONAB (2023).

Nao sendo o RS um relevante estado exportador, acaba abrindo mao de
mercado importante em volume e em rentabilidade, e que poderia ser estratégico e
indutor de evolugao e crescimento, além de ficar mais exposto ao declinio de consumo
domeéstico. Se visualiza na figura 1 ja apresentada, que em 2022 o RS produziu a fatia
de 4,8% da quantidade fisica de carne bovina brasileira, a partir das carcacas obtidas,
mas conseguiu participar com apenas 2,3% do valor FOB exportado de carne bovina
in natura. E ao longo de todos os anos, a curva da participagdo na exportagao
brasileira esta consistentemente abaixo das curvas de participacdo na producao de
carne e no rebanho. Exporta, portanto, comparativamente muito menos que os outros
estados brasileiros dedicados a atividade da bovinocultura de corte.

Segundo a Embrapa Gado de Corte, o cenario mais provavel de futuro é o
crescimento do Brasil na pecuaria através da exportacdo, sendo esta a
‘megatendéncia”, onde o mercado externo tera cada vez mais importancia e
relevancia, e sera o principal direcionador de expansao da atividade (MALAFAIA,

2020). Preocupante, portanto, o RS estar hoje tdo distante desta tendéncia, sem
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grandes iniciativas e sem atualmente expertise ou presenca nestes mercados
internacionais, o que pode trazer ainda mais problemas de competitividade no futuro.
Na realidade, com a queda no consumo interno da carne bovina, que reflete em menos
demanda no mercado doméstico, € fundamental, como estratégia, participar e estar
apto a incrementar os negocios de exportagdo. Manter apenas o foco e a atuagdo no
mercado local interno, restringe possibilidades, e pode mesmo representar risco,
considerando-se as tendéncias a médio e longo prazo. Parece ser pouco prudente
virar as costas para o mercado externo.

Varias questdes entdo se colocam, que merecem atencdo em relagédo a esta
tendéncia negativa que vem se consolidando. Importante que inicialmente seja
percebida a importancia do tema competitividade da atividade pecuaria regional
gaucha, e logo apds, o porqué da tematica escolhida, que envolve coordenacéo da
cadeia produtiva e estratégia. Coordenacgéo e estratégia sdo muito relevantes neste
debate, e tem forte relagdo de interdependéncia. E crescente o reconhecimento de
que elementos institucionais, a forma como determinada cadeia produtiva se articula,
se organiza e transaciona, impacta decisivamente a competitividade, e as possiveis
acOes estratégicas para capturar oportunidades de lucro (FARINA, 1999). Da mesma
forma, opgdes estratégicas escolhidas afetam a possibilidade e o potencial relativo de
lucro de um determinado agente (FARINA, 1999; PORTER, 1986, 1989).

As questbes de competitividade, evolugdo de escala e de participacdo do
mercado, e atratividade da atividade (lucro), acabam tendo relagdo com aspectos
ligados a sustentabilidade.

Elevar a rentabilidade e o potencial de geracdo de renda, nas regides da
atividade pecuaria, dentro da cadeia produtiva da carne bovina, esta fortemente ligado
a sustentabilidade, no amplo sentido social, ambiental e econémico. Os trés pilares
formam um tripé. Ndo ha como se pensar em um debate que nio leve em conta o
tripé da sustentabilidade simultaneamente, dai a relevancia desta discussdo. O
grande desafio do século XXI é integrar na sociedade e nos negocios a visdo da
sustentabilidade. A chamada “dltima linha” do negdcio, que norteia o objetivo final,
precisa olhar ao mesmo tempo para as trés dimensdes (ELKINGTON, 1997).

O meio ambiente, o social e 0 econémico sao pilares igualmente importantes e
precisam ser conciliados. O dominio da sustentabilidade é o conjunto da intersec¢ao
do que atende a estas dimensdes e parametros simultaneamente. A cadeia da carne

bovina do RS traz muitas oportunidades neste sentido, e elevar sua atratividade
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econdmica € prioritario para tornar isso realidade. Para isso, fundamental a evolugao

da visdo estratégica, e a adequada governanca.
2.1.1 Contexto ambiental e o Bioma Pampa

A discussdo da menor atratividade e da baixa rentabilidade da pecuaria,
inserida na cadeia da carne bovina como vetor de mudanga do uso do solo nao é
recente. Em 2004, no trabalho “Bovinocultura de Corte frente a Agriculturizagdo no
Sul do Brasil” o tema ja foi colocado nestes termos (BARCELLOS et al., 2004). Além
disso, o trabalho mostrou os desafios da cria frente a este cenario, e claramente
enunciou a falta de coordenagdo na cadeia produtiva como elemento a ser
considerado na equacdo. No trabalho, fica clara a ideia de que ficou muito dificil a
pecuaria competir com a agricultura, mesmo considerando apenas a ideia do custo de
oportunidade do arrendamento, e que isto tem obviamente efeito direto na mudanca
de uso do solo.

A questdo pragmatica do uso do solo passa pela comparagdo de ganhos
potenciais entre as atividades possiveis para o relevante ativo produtivo, o fator terra.
Racionalmente, o agente vai optar por dar a ocupagdo mais favoravel
economicamente ao seu ativo. Logo, € necessario elevar o potencial de ganho
econdmico da atividade da pecuaria bovina, para estabilizar o uso do solo ou ao
menos reduzir a velocidade da crescente agriculturizagdo. Alternativas estratégicas e
mercadologicas que elevem os resultados econémicos da atividade, e da cadeia
produtiva, fazem portanto todo sentido do ponto de vista da protecdo ao que ainda
restou das pastagens nativas do bioma Pampa, e se somam a iniciativas de
produtividade dentro da porteira, contribuindo para a geracéo de mais valor.

Discussao similar foi levada ao publico mais amplo da cadeia produtiva, em
revista de circulacéo entre os produtores, na secdo Prosa Quente da Revista DBO de
outubro de 2018 (NABINGER, 2018), onde também se faz um debate claro da
importancia do resultado da atividade para a definigdo do uso do solo e a manutencao
de campos nativos remanescentes.

O trabalho de Jaurena et al. (2021) expande a discussao, com a énfase da
maior produtividade e maior rentabilidade da atividade ser necessaria a
sustentabilidade e a manutencdo dos campos nativos na América do Sul, localizados
no sul do Brasil (RS), Argentina e Uruguai.
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A Figura 3 mostra, segundo dados obtidos na plataforma MapBiomas (2023), a
evolugdo da mudancga no uso do solo do bioma Pampa gaucho, area que é o bergo
da atividade da pecuaria de corte, e onde se localiza a maior parte do rebanho. Nota-
se forte aceleragéo da agriculturizagao a partir de 1995, ganhando mais impeto ainda
a partir de 2010, exacerbando o cenario ja percebido anteriormente (BARCELLOS et
al., 2004). E preocupante que de 2020 para 2021 houve novo avango de velocidade,
e uma conversao significativa em apenas um ano. De 1985 até 2021, em 36 anos
portanto, foram suprimidos 3,4 milhdes de hectares de campo nativo, uma reducgéo de
37% da pastagem natural do bioma. Apenas nos ultimos 6 anos, de 2015 a 2021, a
perda foi de 1,2 milhées de hectares. E no ultimo ano apenas, de 2020 a 2021, 540
mil hectares adicionais de campo nativo foram convertidos. Além disso, boa parte da
expansdo da agricultura sobre os campos ocupa espago na forma de arrendamento
de terras, o que ainda preocupa do ponto de vista de uso inadequado dos recursos
naturais disponiveis e da sustentabilidade. O avang¢o da agricultura sobre a pecuaria
tem acelerado de forma muito relevante, com impacto evidente sobre o bioma e a
biodiversidade.

Figura 3 — Uso do solo no bioma Pampa
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Fonte: Compilado pelo autor a partir de extragédo na colegéo 7 do MapBiomas (2023).
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As imagens abaixo, na figura 4, obtidas através do processamento do
MapBiomas (2023), ilustram a mudanga do cenario de uso do solo no Pampa, estando
classificado em formacgdes naturais, constituidas em especial por florestas e pelos
campos nativos ou campestres naturais - em verde, e as areas de uso antropico,
constituidas principalmente pela ocupagéo das atividades de agricultura e silvicultura
- em amarelo. O avanco do uso antropico sobre os campos nativos, em especial, é
muito significativo, e o resultado do que esta mostrado no grafico da figura 3, fica muito
bem ilustrado na imagem da figura 4, distribuido sobre as areas do territério do Pampa.

Figura 4 — Imagem uso do solo no bioma Pampa, em 1985 e em 2021

y 2021 '
Fonte: Reproduzido e adaptado pelo autor a partir da plataforma MapBiomas (2023).

Complementando a discussao sobre l6gica da dindmica do uso do solo, e da
importancia da questao econdmica nesta equacao, vale ressaltar que outras possiveis
abordagens, como pagamento por servicos ambientais (PSA), além de atividades
concomitantes (turismo, gastronomia, vinicolas, azeite de oliva, fruticultura, geracéo
de energia edlica etc.), sdo complementares e podem coexistir com a bovinocultura,
para reforcar o uso sustentavel e a preservagao dos campos nativos remanescentes,
sendo todas estas iniciativas bem-vindas.

Em 2021, avangamos no Brasil nos marcos legais para dar suporte ao PSA,
seja com a Lei 14.119 que institui a Politica Nacional de Pagamento por Servigos
Ambientais, seja com o Decreto 10.828, que versa sobre o instrumento, a Cédula de
Produto Rural, ou a CPR verde (BRASIL, 2021b, 2021a). E tema complexo, mas que
ganha atencédo e pode se desenvolver e ser util neste contexto, a despeito de inumeros
desafios praticos (BUCKLEY BIGGS et al., 2021).
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Porém, ao final, & dificil dispensar a bovinocultura de corte, valorizada,
competitiva e inserida virtuosamente em uma cadeia produtiva de carne bovina

gaucha, nesta busca de sustentabilidade do Pampa, como elemento central.

2.1.2 Contexto econémico e social regional

A atividade da bovinocultura de corte no RS esta bastante associada ao
pequeno e ao médio produtor. Uma analise a partir do relatério da ABIEC de 2022,
com dados obtidos a partir do Censo do IBGE de 2017, nos mostra que 45% do
rebanho do RS esta alocado em pequenas propriedades até 200 ha, e a soma dos
pequenos proprietarios (até 200 ha) e médios proprietarios (entre 200 e 1.000 ha)
detém 73% do efetivo bovino no RS. Os grandes proprietarios rurais, com areas acima
de 1.000 ha, tém apenas 27% do rebanho. Em termos de numero de estabelecimentos
rurais, sao cerca de 259 mil os controlados por pequenos e médios produtores e suas
familias no RS, ou 98,9% dos estabelecimentos produtores existentes (ABIEC.
ASSOCIACAO BRASILEIRA DAS INDUSTRIAS EXPORTADORAS DE CARNES,
2022). E atividade econdmica de importancia social muito grande, no sustento de
numerosas familias, na geragdo de empregos e renda no campo, e na fixacdo da
populagdo no meio rural.

A elevagdo do valor agregado e da lucratividade da cadeia produtiva, com
apropriagao deste valor por seus agentes e pela regido produtora, € portanto muito
importante e desejavel, no aspecto socioecondmico e regional. Em especial na regido
da Fronteira Oeste gaucha, onde ha caréncia de desenvolvimento industrial e de
outras oportunidades econdbmicas (RETAMOSO, 2017). Segundo o Governo do
Estado do Rio Grande do Sul (2022), a regido da Fronteira Oeste tem um dos piores
PIB per capita entre todas as regides do estado. No ranking dos 28 COREDEs
(Conselhos Regionais de Desenvolvimento) existentes, o COREDE Fronteira Oeste
se classifica em 27°. O PIB per capita da Fronteira Oeste, em 2019, foi de R$ 20.477.
A comparagdo com a média estadual, de R$ 42.406 no mesmo periodo, mostra que a
Fronteira Oeste atinge apenas preocupantes 48% do valor médio gaucho (RIO
GRANDE DO SUL, 2022). Cabe ressaltar que no ranking dos municipios que detém
0s maiores rebanhos da bovinocultura de corte, em ordem decrescente, a saber
Santana do Livramento, Alegrete, Dom Pedrito, Rosario do Sul, S&do Gabriel e Quarai,
apenas Dom Pedrito ndo faz parte do COREDE Fronteira Oeste (RIO GRANDE DO
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SUL, 2022), muito embora seja adjacente a Santana do Livramento, Rosario do Sul e
Sao Gabriel, e tenha caracteristicas similares. Isso pode ser percebido na figura 5,
gue mostra espacialmente a localizacdo dos maiores rebanhos bovinos de corte, com
a sua concentragdo regional primeiramente na Fronteira Oeste, e depois na

Campanha, ambas na regido Sudoeste do RS.

Figura 5 — Distribuicado espacial dos rebanhos bovinos no RS em 2020
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Fonte: Reproduzido de Feix et al. (2022), com elaboragédo do DEE-SPGG do RS.

Ainda, é razoavel supor que a substituicdo em larga escala da pecuaria pela
agricultura, além de impactar o bioma Pampa como ja discutido, podera afetar a
estrutura fundiaria, com a possivel concentragdo da atividade agropecuaria em
produtores de soja de maior capacidade financeira e tecnoldgica.

Do ponto de vista econbémico, tem consequéncia nos riscos da atividade. Este
movimento de concentragdo em lavoura de soja tende a elevar o nivel de risco da
atividade econémica regional, visto que a soja, por exemplo, é intensiva em capital e
mais suscetivel a variaveis climaticas, ao cambio e as cotacdes internacionais da
commodity. Como exemplo pratico, em 2022, o PIB do estado do Rio Grande do Sul
variou -5,1%, enquanto o do Brasil +2,9%. A explicacado para esta disparidade foi o
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efeito da seca (variavel climatica) no ciclo 2021/2022, e que afetou o PIB da
agropecuaria gaucha em -45,6%. E dentro deste numero, o maior impacto foi o efeito
do volume de produgado da cultura da soja, o principal item dentro da atividade da
agropecuaria, que teve variagao de -54,3% na quantidade produzida em relagdo a
safra anterior, a despeito de aumento de area plantada (RIO GRANDE DO SUL,
2023).

O equilibrio adequado entre areas de pecuaria e agricultura garante maior
resiliéncia, tanto ambiental como econdmica e social, e o melhor balango de riscos
econOmicos. Alias, a integragdo entre as atividades é sinérgica, e traz ganhos mutuos.

A logica da integragdo lavoura pecuaria (ILP), por exemplo, dentro dos
Sistemas Integrados de Produgao (SIPAs), faz com que se diga que nestes casos o
todo seja maior que a soma das partes, ou seja, se acrescenta beneficios e se obtém
poderosas sinergias, tanto para a cultura agricola como para a produg¢ao pecuaria,
qualificando o solo e mitigando riscos (CARVALHO et al., 2014; GATELLI et al., 2022;
MERCIO et al., 2021; MORAES et al., 2014). Desta forma, a tecnologia da ILP surge
como oportunidade estratégica dentro da porteira, uma ferramenta muito interessante,
na légica de rede de parcerias ou mesmo de exploragéo integral por apenas um
produtor ou grupo produtor. Mas, evidente, para que a ILP seja alternativa,
aproveitando areas vocacionadas e ja convertidas para a agricultura, é fundamental
que areas de campos nativos do Pampa sejam mantidas e preservadas, com os
bovinos, e para isso, que a cadeia da carne bovina do RS seja competitiva e rentavel
para seus agentes, incentivando a atividade em todos os seus elos, e a tornando
atrativa e compensadora.

Por fim, a cadeia produtiva da carne bovina é atividade que precisa de volume
e escala de produgdo. Redugao continuada de escala, com volumes pequenos e
irregularidade de suprimento, tira competitividade, causa ociosidade na industria
frigorifica (dada a capacidade instalada ja existente), e restringe ou mesmo desabilita
diversas opg¢des de agregacdo de valor, de conquista de novos mercados, ou de
alternativas estratégicas. Dificil, por exemplo, pensar em exportacdo, havendo
volumes decrescentes ou irregulares de produgao. E sem exportagao, por exemplo,
como dar conta de equilibrar oferta com demanda em momentos de alta producéo,
como o periodo da saida das pastagens de ILP antes do plantio da soja? Aumento da
oferta concentrada nestes momentos de retirada do gado das areas de ILP (setembro
e outubro), deprime pregos, sinalizando menor atratividade a operacao da ILP pelo
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risco das cotagdes. E conhecido o comportamento de precos no RS, nos meses de
setembro e outubro (NESPRO/UFRGS, 2023). Ou ainda, como buscar mercados de
alto valor agregado, sem capacidade de oferta regular e suficiente ao longo de todo
ano? No lado da industria, ha riscos de que crescente ociosidade possa induzir
fechamento de plantas na industria frigorifica local, por falta de matéria-prima para
utilizar a capacidade ja existente ao longo do ano. Podera até, em cenario de crise,
existir tendéncia de concentragdo da atividade industrial em poucos players, e
posterior prejuizo ao mercado, pelo maior poder de barganha relativo de uma industria
concentrada, vindo a prejudicar o pecuarista e as comunidades do entorno das
multiplas plantas existentes, que se beneficiam dos empregos gerados e dos tributos.
Vale ressaltar que um ponto caracteristico da cadeia da carne bovina do RS é a pouca
concentragéo da industria frigorifica local até o momento (LEAES, 2015).

22 NOVA ECONOMIA INSTITUCIONAL E ECONOMIA DOS CUSTOS DE
TRANSACAO

A Nova Economia Institucional (NEI) e a Economia dos Custos de Transagéo
(ECT) tém ganho a atenc&o de economistas e estudiosos das cadeias do agronegocio.
Os trabalhos seminais de Ronald Coase, depois de Douglas North e de Oliver
Williamson, entre outros, forjaram os conceitos e estruturaram a abordagem geral, que
€ hoje relevante e apropriada para nos trazer um framework de analise e compreenséo
das cadeias produtivas do agronegocio (COASE, 1937, 1984; NORTH, 1986, 1990,
1991; RICHTER, 2005; WILLIAMSON, 1985, 1993, 1979, 1981, 1984, 2002).Trazem,
em especial, elementos para o entendimento do comportamento dos agentes, da
governanga das cadeias, em como se organizam e coordenam, e das instituicoes
presentes neste contexto. Rapidamente ganharam o interesse de pesquisadores que
acompanham o fenbmeno do agronegécio brasileiro (FARINA, 1999;
ZYLBERSZTAJN, 1995; ZYLBERSZTAJN; NEVES; CALEMAN, 2015) Este
framework é util ainda para, posteriormente, ser incluido na analise de possibilidades
estratégicas.

Uma evidéncia da importancia da abordagem e dos insights decorrentes é que
todos os trés autores seminais foram laureados e distinguidos com o prémio Nobel da
Economia: Coase em 1991, North em 1993, e finalmente Williamson em 2009 (ALL
PRIZES IN ECONOMIC SCIENCES - THE NOBEL PRIZE, 2023). Ou seja, é clara a
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importancia atual da NEI e da ECT na melhor compreensdo do comportamento dos
agentes no mundo real, no papel e impacto das instituicdes nesta dinamica, e o melhor
entendimento das formas de governanga e organizagao das cadeias, importantes para
o desempenho econdmico geral.

Sao contribuigdes que expandem a analise tedrica tradicional. Para aplicagao
em um mundo mais realista e complexo, sem a necessidade da imposi¢cao de modelos
mais rigorosos, porém fortemente idealizados. E por isso mesmo, muitas vezes
distantes da realidade concreta. Caracteristica, por exemplo, da abordagem elegante
e determinista da Economia Neoclassica.

Do ponto de vista conceitual, a NEI nos traz a necessidade de levarmos em
conta as instituicdes, consideradas as regras do jogo, como elementos fortemente
condicionantes e influenciadores das estruturas, comportamentos, custos e
desempenhos, em determinado setor ou sociedade. As instituicdes sao apresentadas
também como restricbes, que moldam as interagcbes econdmicas, politicas e sociais
(NORTH, 1990), se constituindo em elementos informais, como habitos, tradigbes,
costumes, codigos de conduta, tabus, acordos e entendimentos, e em elementos
estritamente formais, como leis, regras, normas, portarias, contratos, direitos de
propriedade e o préprio sistema constitucional de um pais.

Neste contexto, as instituigdes contribuem para criar ordem, clareza, reduzir a
incerteza e proporcionar mais seguranga. Elas reduzem as incertezas, ao prover uma
estrutura para a vida rotineira do dia a dia (NORTH, 1990). As instituicbes s&o
determinantes uteis para influenciar o ambiente de forma a se elevar os beneficios de
solugcdes cooperativas, e por outro lado, desestimular desercdo, defeccdo ou
abandono de regras e acordos. Uma parte importante do funcionamento das
instituicbes sao os custos impingidos no caso de violagdes de acordos ou de regras
de conduta, ou na violagédo de elementos formais, como leis, normas e contratos. Ou
seja, a severidade destas puni¢gdes. Garantindo e reforgando a correta execugéo de
acordos e contratos, e a obediéncia as leis e normas - o chamado enforcement -, as
puni¢des, sejam elas formais ou informais, tornam as alternativas de deserc&o ou
violagao pouco atrativas e desvantajosas, moralmente e economicamente. Do ponto
de vista econdbmico, se fala que as instituicdes, com seus mecanismos de
enforcement, definem e limitam as escolhas possiveis dos individuos e dos agentes
econ6micos (NORTH, 1990, 1991).
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Ambientes com institui¢cdes fortes e eficazes produzem prosperidade, e trazem
presentes a seguranga, os acordos e contratos cumpridos, direitos de propriedade
claros e protegidos, e a previsibilidade, eficiéncia e eficacia juridica. Neste sentido, é
evidente que a boa qualidade das instituicbes e do ambiente institucional, coerente e
funcional, é requisito decisivo para uma alta produtividade da economia, para o
progresso econdémico e para o desenvolvimento. As boas instituicdes também servem
para tornar mais baixos os custos de transacédo e com isso tornar determinada firma,
setor ou cadeia produtiva mais competitiva, bem como também os paises mais
produtivos, competitivos, ricos e desenvolvidos (ACEMOGLU; JOHNSON;
ROBINSON, 2005; ACEMOGLU; ROBINSON, 2010; NORTH, 1990, 1991)

De uma forma geral, se pode concluir que o funcionamento das firmas e das
organizagodes, e do sistema econémico com um todo, ndo é neutro em relacdo ao
ambiente institucional (ZYLBERSZTAJN, 1995). Outro ponto interessante € que as
instituicbes - enquanto costumes e tradigées - sdo mais estaveis e de evolugao ou
transformacao lenta, comparadas as firmas ou organizagdes. Assim, ambiente
institucional e ambiente organizacional tem dinédmicas diferentes, embora inter-
relacionados, e com mutua influéncia. As instituicdes moldam as organizagdes, e as
organizagdes influenciam e moldam as institui¢coes.

Vale lembrar que ao menos a parte formal das instituicdes, leis e normativas
por exemplo, sofrem influéncia direta das organizagdes que detém poder politico.
Neste sentido, quem detém poder, e em especial poder de barganha politico, leva
vantagem, ao ter condigdes reais de influenciar e mesmo moldar determinadas regras
formais a seu favor (NORTH, 1990). Assim, o elemento poder politico € muito
relevante nesta equacgao geral institucional e no impacto sobre o mundo econémico.

Uma ressalva importante neste ponto € que ao dizer que as instituigdes tornam
as rotinas, habitos e estruturas da vida rotineira estaveis e previsiveis, nao
necessariamente se quer dizer mais eficientes. Instituicdes podem cristalizar formas
ineficientes, pouco produtivas e inclusive desiguais ou injustas de se fazer negdcios e
transacionar. O conjunto geral das instituigbes em uma dada sociedade ou economia,
como alerta North (1990), sdo uma mistura de instituicdes que induzem produtividade,
e de outras que reduzem produtividade.

North (1990) através de uma analogia diferencia mais claramente o que séo
instituicbes e o que séo organizagdes: em um jogo esportivo, se pode olhar as regras
formais do jogo e os codigos de honra e conduta do esporte como as instituigdes, e



34

0s jogadores e as equipes, como as organizagdes. Os jogadores e equipes
(organizagdes), dentro de um conjunto definido e conhecido de regras formais e
cédigos de conduta (instituigdes), terdo o objetivo de vencer o jogo, utilizando para
isso um conjunto de habilidades, recursos, estratégias, e também de coordenacao.
Na sociedade, as organizag¢des incluem entdo os grupos politicos e sociais, 0s
partidos, as entidades de classe, os sindicatos, as agéncias regulatorias, o Congresso,
e 0s agentes econdémicos, como firmas, cooperativas e produtores rurais com suas
fazendas.

Neste momento, € importante ilustrar de forma sintética e esquematica (apesar
de simplificada), a cadeia produtiva da carne bovina, com os elementos da NEI
presentes, através da figura 6 abaixo.

Figura 6 — Esquema conceitual da cadeia produtiva da carne bovina
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Fonte: Adaptado pelo autor, a partir de notas de aula (SILVA, 2021).

Merece destaque o entendimento mais preciso do que sdo os custos de
transacdo. Este conceito é a base da ECT. Os custos de transagdo sao todos os
elementos de fricgdo, preparagdo, monitoramento e controle que estdo ligados as
transagdes. Importante o entendimento preciso do que sdo e o que significam, pois
eles sao os principais indutores de formas de coordenagdo em uma cadeia produtiva.

North (1990) separa os custos totais de producdo existentes em custos de
transformacgao e custos de transagéo. Os custos de transformagao estao ligados aos
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inputs (insumos) e aos fatores classicos de produgao, como terra, trabalho e capital,
direcionados as transformacdes dos atributos fisicos de um produto. Ja os custos de
transacao estdo ligados a obtencéo de informacdes, e em definir, proteger e garantir
os direitos de propriedade de um produto: em termos de direito de obter renda deste
produto, do direito de usar, direito de excluir, e direito de transacionar. Onde existirem
custos de transagdes, as instituicbes tém impacto consideravel. A diferenca essencial
da NEI e da Economia Neoclassica, € que esta ultima considera os custos de
transagcdo como zero, em um modelo de mercado ideal, onde as transagdes se déo
de forma instantdnea e sem qualquer friccdo, e onde todas as informacdes
necessarias, corretas e completas, estdo acessiveis, disponiveis, e serao
processadas completamente por um individuo ou agente econémico totalmente
racional, que tera cogni¢ao e capacidade para a tudo interpretar e considerar. Neste
ponto, além dos custos de transagao, surge o problema da racionalidade limitada do
agente, por falta de informagées completas, por limitagdo de cognigdo, ou por
limitagdo de capacidade de processamento de informagdes, dados e raciocinios em
um mundo real de alta complexidade (SIMON, 1957, 1961, 1978). Voltaremos a este
ponto novamente mais adiante.

O elemento de analise da ECT é cada transagao, que ocorre com mudanga nos
atributos de propriedade, ao longo de toda a cadeia produtiva, do insumo basico
primario até o consumidor final. Para que uma transagao ocorra, preparativos
precisam ser levados a cabo, desde pesquisa de precos, fornecedores, materiais,
especificagdes, negociagdes, barganha, entendimento de regras, comparagdes,
medi¢des, entre inumeros outros. Ha, geralmente, necessidade de pesquisa no
mercado, de analise, de avaliacio, e de diversas etapas ex-ante, para afinal a tomada
de decisdo e a execucdo da transacdo. Além disso, ha possibilidade de que ocorram
problemas, desvios, e que conflitos possam surgir entre as partes compradora e
fornecedora. Ha claramente uma limitagdo cognitiva dos agentes e dos tomadores de
decisdo, para se poder cogitar levar em conta todas as possibilidades possiveis,
interpretar sinais e tendéncias, e perceber riscos. Nem sempre se terao disponiveis
todas as informacdes necessarias, de forma clara e completa, ou definitiva. Assim,
todas as decisdes sdo tomadas pelos agentes dentro de um contexto de racionalidade
limitada (SIMON, 1957, 1961, 1978). Os agentes certamente pretendem e buscam
agir racionalmente, mas s6 o conseguem fazer de forma parcial, a partir de suas

limitages cognitivas humanas, e dos dados disponiveis e acessiveis no momento.
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Da mesma forma, eventuais acordos e contratos seréo via de regra sempre
incompletos, pois dada a racionalidade limitada dos agentes e a alta complexidade
dos cenarios, seu comportamento dinamico e altamente cambiante, € virtualmente
impossivel antecipar todas as possibilidades de cenarios e variaveis que influenciam
um contrato que regula uma transagao, ou ainda, que regulara transagdes também a
médio e longo prazo (GROSSMAN; HART, 1986; HART; HOLMSTROM, 1986; HART;
MOORE, 1988). Automaticamente entdo surge necessidade de monitoramento,
adaptacdo, resolugdo de situagcbdes, ajustes e negociagbes ex-post, o que
evidentemente n&o ocorre sem esforgcos e uso de recursos, e portanto de custos.

Ainda, considera-se que € comum, e até esperada, a existéncia de informacdes
assimétricas no mercado, ou seja, informagdes, conhecimentos e detalhes
especificos, relevantes para a transacdo, que um lado detém, e o outro nao
(CONNELLY et al., 2011; HENNESSY, 1996; MARWALA; HURWITZ, 2017;
ZYLBERSZTAJN, 1995). Neste caso, se abre a possibilidade de comportamentos
oportunistas, onde o agente, de posse de informagao e conhecimento que o outro lado
nao possui, ndo tem acesso, ndo compreende ou nao percebe, usa este fato a seu
favor, de forma a obter ou ampliar vantagens na negociac¢ao e na transacgéo.

Oportunismo envolve a priorizacdo do interesse particular, com avidez,
negando a possibilidade de um jogo cooperativo com o outro agente da transagao
(ZYLBERSZTAJN, 1995). E a busca individual do auto interesse do agente que detém
a informagdo, em detrimento do outro (SOLLNER, 1996; STEINLE; SCHIELE;
ERNST, 2014; ZYLBERSZTAJN, 1995). A presenca de assimetria de informagdes tem
diversos impactos no mercado, e € a fonte de conhecidas imperfeicbes de mercado,
como por exemplo a selegao negativa (assimetria ex-ante) e o risco moral (assimetria
ex-post) (HART; HOLMSTROM, 1986; STIGLITZ, 2002).

No conhecido artigo de Arkelof (1970), ele ilustra com o mercado de carros o
problema da assimetria de informag¢des — o vendedor conhece detalhes de um carro
usado que o comprador ndo conhece — e como ela pode levar o mercado para uma
selecao adversa, onde os estimulos sdo para os vendedores de carros de pior
qualidade, uma vez que ex-ante o comprador nao tem as informagdes que o vendedor
tem, e o preco que se estabelece neste equilibrio passa a ndo ser atrativo para
vendedores de carro de maior qualidade, com a selecdo adversa sendo o incentivo
para o mercado ser dominado por cada vez mais oferta de baixa qualidade. Como
eventuais deficiéncias de qualidade possam estar escondidas e embutidas ex-ante, e
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nao ha possibilidade de o comprador perceber, a assimetria de informacéao
desestimula a oferta de produtos de maior qualidade pelos outros vendedores, pois
precisarao ser ofertados ao mesmo preco dos itens de menor qualidade. Neste caso,
o comprador corre crescente risco de comprar um “limao”, ou problema, como
exemplifica e demonstra Arkelof (1970) no seu modelo de selegédo adversa. Mercados
que contém muita assimetria de informagao, e ndo envidam esforcos eficazes de
mitigar esta assimetria, como por exemplo, incentivar compartihamento de
informacdes corretas e completas, sinalizar, especificar, certificar e qualificar a
qualidade e a performance, tendem a concentrar produtos de baixa qualidade. Muitas
vezes em uma decadente espiral da morte. Desta forma, a chamada economia da
informagéao é extremamente relevante na eficiéncia dos mercados (STIGLITZ, 2002).

Ja o caso do risco moral, pressupde comportamentos e outros elementos
ocultos, que o outro agente ndo conseguira perceber ou controlar. Por exemplo, o
comportamento de alguém que compra um seguro que protege um determinado ativo
por um valor muito atrativo, até maior que o valor real de mercado do ativo segurado,
e apos a contratagdo da cobertura (ex-post), modifica seu comportamento e seu zelo
com este ativo, fazendo com que o risco de sinistro aumente significativamente. Para
dar outro exemplo, agora de sele¢cdo negativa, segurados com mais problemas e
riscos de saude, buscam mais protecdo de seguros de saude. O segurado possui
informagéo assimétrica que a seguradora ndo tem ex-ante. Nao por acaso, se atribui
0 nascimento dos termos e conceitos ligados a selegdo negativa e ao risco moral, a
literatura do mercado de seguros (STIGLITZ, 2002).

Se considera um pressuposto légico que na existéncia de informagao
assimétrica, havera possibilidade de acdes oportunistas. N&o necessariamente os
agentes agirao de forma oportunista em todas as vezes ou mesmo na maior parte das
vezes. Mas o simples fato de existir a probabilidade, pela assimetria de informacgao, ja
enseja riscos e a necessidade de custos de monitoramento.

A soma de todos estes riscos, incertezas, fricgdes, custos de preparacao ex-
ante, custos de adaptacao, resolugdo ou tratamento ex-post, custos de negociagao,
custos de monitoramento, custos de resolugédo de conflitos, eventuais prejuizos por
acdes oportunistas, sado todos eles os chamados custos de transagao
(ZYLBERSZTAJN, 1995).

Nas palavras de Williamson (1993), de forma resumida, s&o os custos de

transacdo os custos ex-ante de preparar, negociar e salvaguardar um acordo, bem
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como os custos ex-post dos ajustamentos e adaptagdes que resultam, quando a
execucdo de um contrato é afetada por falhas, erros, omissbes e alteracdes
inesperadas. Em suma, sdo os custos de conduzir o sistema econédmico na vida real
(ZYLBERSZTAJN, 1995). Seria uma ficgdo o pressuposto neoclassico de custo de
transagcdo zero. Os arranjos institucionais de governanga sao uma resposta
minimizadora de custos de transacéo e de transformacé&o (produgéo ou industriais).

Comparando, uma analogia para exemplo, seria entendermos os custos de
transagdo na economia, como entendemos o atrito em um sistema fisico. Que dissipa
energia, sai do sistema e se perde. Um sistema econdmico neoclassico, que n&o
considera custos de transagao, e que considera que o mercado e sua forma de achar
o equilibrio e ajuste tem custo zero de funcionamento, seria o analogo de um sistema
fisico na auséncia de atrito (custos de transacg&o zero): um péndulo que nio se atenua
nunca, e segue infinitamente trocando energia potencial por energia cinética, e vice-
versa, sem perdas ou dissipagao por atrito. Serve para modelagem idealizada de
cunho tedrico, mas sofre para explicar a natureza no mundo real, como ela se
apresenta no dia a dia.

Os custos de transformagao ou industriais, via de regra transparentes e bem
conhecidos, sempre foram estudados e considerados no sistema, como vem se
dedicando a Economia Neoclassica. Estes outros custos aqui mencionados e
detalhados, associados a ida ao mercado, e a se colocar em funcionamento o sistema
econdmico, ou administrar o sistema econdémico, sdo os custos de transagao e sdo o
objeto principal da ECT.

A ECT entéao vai dar conta de estudar e entender os custos de transagédo como
indutores de formas de organizagdo da producao e da cadeia produtiva, dentro de
uma dada realidade institucional, e levando em conta todas as caracteristicas tipicas
da transacdo (especificidade dos ativos, frequéncia e incertezas ou riscos
associados). A figura 7, extraida do trabalho de Zylberstajn (1995) , ilustra muito bem
o framework geral. A cadeia produtiva tendera a se organizar e se governar de forma
a minimizar os custos de transagdo. E a organizagdo e desenho da cadeia de
producdo, e sua coordenacgdo, € elemento estratégico importante para que seja
funcional, eficiente, competitiva, e tenha capacidade de organizar a entrega de valor
ao mercado consumidor e aos seus elos e agentes, conquistando e mantendo
mercados. Devera minimizar custos de transacdo, assim como os demais custos

envolvidos, para uma determinada estratégia e mercado alvo definido.
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Figura 7 — Framework geral da indug&o das formas de governanca de uma cadeia

AMBIENTE
INSTITUCIONAL
* Aparato Legal
* Tradigao
* Cultura
FORMAS
CAR:CTERISTICAS LEIS EESU LTANTES
BASICAS DAS ————) >
CONTRATUAIS GOVERNANGCA
TRANSACOES MINIMIZADORAS
DE CUSTOS DE
* Especificidade * Classicos TRANSAGAO
* Risco * Neo-classicos
* Freqiiéncia * Relacionais
PRESSUPOSTOS
COMPORTAMENT.

* Oportunismo

* Racionalidade
Limitada

Fonte: Reproduzido de Zylberstajn (1995).

Ambientes e sistemas com custos de transagao baixos, caracteristicos de
ambientes institucionais funcionais e de boa qualidade, levam a estruturas
especializadas, onde diversas firmas ou organizagbes executam apenas parte do
processo em que sdo muito eficientes, de forma focada, e transacionam intensamente
no mercado a montante e a jusante. Assim, a cadeia é composta de multiplas firmas
independentes e elos, que transacionam de forma livre e sucessiva no mercado, até
o consumidor. Neste caso, se diz que a coordenacio da cadeia € dada pelo mercado,
com o0s pregos sendo o elemento mais relevante, que organiza e transmite todos os
sinais necessarios. Por outro lado, em cenario com tendéncia a altos custos de
transacao, o custo da solugéo hierarquica, com a organizagéo interna a firma, de mais
etapas de producdo, ou seja, com integracao (para frente, para tras, ou ambas) e
verticalizagdo pode ser mais conveniente e eficiente. Ao internalizar a produgdo em
diversas etapas, aumentam os custos burocraticos internos, e se perde a eficiéncia
dos mecanismos de mercado (incentivos), e eventualmente também a especializagéo
e 0s ganhos de escala, mas por outro lado se reduzem custos de transacgao, e se lida
melhor com impactos de grande intensidade e disturbios significativos diversos que
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afetem a cadeia produtiva, mudangas de cenario, de mercado, novas exigéncias, e
mudancgas tecnologicas. Evidentemente, existem formas intermediarias e mistas,
neste espectro, com a existéncia por exemplo de contratos formais ou informais entre
agentes independentes, acordos, relagdes de longo prazo, aliangas estratégicas,
associagdes, contratos de integragdo, entre outros dispositivos e arranjos, como
opc¢des a forma de governanga puramente via mercado spot (pre¢gos coordenam) em
um extremo, e a verticalizag&o hierarquica total em uma unica firma (internalizag&o),
com seu poder de fiat, e de total controle sobre os ativos, incluindo a posse e
propriedade, no outro extremo.

Sobre contratos, na otica da ECT eles se classificam como Classicos,
Neoclassicos e Relacionais (ZYLBERSZTAJN, 1995). No nosso caso, interessam em
particular os contratos Neoclassicos, que se caracterizam por uma ideia de prazo mais
longo, visdo de longo prazo entre os contratantes (participantes desejam manter a
relagdo), e a possibilidade de ajustes para reequilibrar, a partir de premissas do
contrato original, que € a base estabelecida de eventual renegociacéo e ajuste. Os
contratos Relacionais, segundo a ECT, sdo ainda mais flexiveis, podendo ser
renegociados sem levar em conta o contrato original anterior (ZYLBERSZTAJN,
1995).

O desenho de contratos trata sempre do balango necessario de flexibilidade e
adaptabilidade, e por outro lado, dos custos associados ao potencial oportunismo.
Eles devem tornar o oportunismo e a evasao de acordos desinteressante e
desvantajosa, seja por custos financeiros mais altos do que cumprir o contrato, seja
por custos ligados a perdas de reputagdo. Mas ainda assim permitir a possibilidade
de ajustes quando estes sejam de fato necessarios: novas condigdes de mercado,
impactos relevantes de algum fator externo que cause verdadeiro desequilibrio, etc.
Os contratos sdo importantes incentivos a cooperagao, e de outro lado, desincentivos
ao oportunismo. Sao elementos mitigadores de oportunismo, trazem protecgéo, e que
assumem diversas formas e formatos, sendo elementos largamente utilizados no
agronegocio, merecendo atencdo e uma agenda relevante de pesquisa e
compreensao (ZYLBERSZTAJN, 2005).

De volta ao tema da coordenacéo, e sua intensidade ou forga, é necessario
compreender ela como um continuo. Uma maneira de representar esquematicamente
este continuo de coordenagdo em uma cadeia produtiva € a figura 8 a seguir, onde

temos uma coordenacio deébil a esquerda, de modo que nio existem nem contratos,
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nem qualquer tipo de hierarquia, e apenas o mercado e 0s pregos coordenam e
sinalizam, em transagdes spot, para entrega imediata dos ativos transacionados. E a
direita, teriamos o extremo de uma coordenacgao hierarquica total, o caso de uma
unica firma. As formas intermediarias de coordenacéio, pressupdem firmas diferentes
e independentes se relacionando, mas que podem estabelecer entre si acordos,
entendimentos ou contratos formais ou informais, em um nivel de relacionamento,
confianga, e cooperagao, que difere do mercado spot, e que sao descritas na literatura
como formas hibridas (WILLIAMSON, 1985) ou plurais de coordenagédo (HEIDE,
2003). Um exemplo sdo os contratos relacionais e os contratos a termo, utilizados no
mercado brasileiro (CARRER; SOUZA FILHO; VINHOLIS, 2014; VINHOLIS et al.,
2014). O conjunto de transag¢des, no mundo real, pode ser portanto um complexo
composto de transagdes spot, mescladas com transagdées coordenadas por contratos,
com maior ou menor formalizagcdo, e com maior ou menor flexibilidade, o que de fato

leva a um verdadeiro continuo de intensidade de coordenacéo.

Figura 8 — Continuo de formas de coordenagao e governanga, simplificado.

Coordenagdo Coordenagdo
Fraca Forte
(sem hierarquia) (hierarquia total,

1 firma)
Fonte: Elaborado pelo autor.

Em resumo, o agregado de caracteristicas das transagdes, instituicdes e
pressupostos comportamentais dos agentes s&o os itens que induzirdo a uma
determinada forma preferencial de governanga e coordenacdo, conceitualmente de
acordo com o framework exibido na figura 7. Esta forma deve ser a minimizadora de
custos de transacgéo.

Antes de finalizar esta parte da revisdo conceitual, € importante definir bem as
caracteristicas tipicas das transacdes, em especial o quesito especificidade de ativos,
que tende a ser elemento com forte poder de indugdo da coordenagao
(ZYLBERSZTAJN, 1995). E comum este atributo preponderar na indugéo observada,
sendo esta deslocada, em uma ou outra direcdo, pelos demais fatores. A
especificidade de ativos tem relagdo com o grau de dificuldade de uso do mesmo para

uma transacdo diferente ou para uso alternativo. Ativos especificos estdo
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customizados e focalizados na transagao e na relagdo especifica, tendo pouco
utilidade, ou ao menos, maior dificuldade de uso (ou menor valor) em negociagao
alternativa ou destino diferente. Um produto personalizado para um cliente especifico,
um ferramental que sé tem utilidade para uma linha que um determinado cliente
consome, um item com especificagao e configuragdo especializada e particular para
um fim exclusivo. Um bovino para abate, com determinadas caracteristicas
especificas, diferenciadas e determinadas, também € ativo especifico. Por exemplo,
com rastreabilidade SISBOV/Traces, com determinado marmoreio, de determinada
raca, de determinada idade, com determinada nutrigdo ou protocolo especifico de
manejo, em determinado periodo. No outro extremo, um commodity sem
diferenciagdo ou especializagdo, que pode ser negociado facilmente com diversos
atores inespecificos sem prejuizo, e que tem amplo mercado. Ou seja, ha vasto leque
de utilizacdo e de interessados, a precos muito similares. Ha facilidade de realocagao
sem prejuizo. Este € o caso de baixa especificidade. Ja a alta especificidade do ativo,
por outro lado, cria automaticamente relacées de dependéncia, e a necessidade de
salvaguardas e cuidados, inclusive contra comportamento oportunista.

Baixa especificidade de ativos, induz geralmente formas de coordenagao por
preco e mercado (spof), sem a necessidade de maiores custos burocraticos
associados a outras formas de governancga. Para estes casos, o mercado governa, e
de forma mais econdmica e eficiente. Por outro, alta especificidade de ativos, tende
a levar a governanga para formas mais hierarquicas, integradas ou contratualizadas
(formas hibridas).

A adaptabilidade da cadeia produtiva a fortes choques, impactos e disturbios
externos, ou drasticas mudangas de cenario, inovagdes ou disrupgdes tecnoldgicas,
também é evidentemente influenciada pela forma de coordenagdo. Estruturas de
governanca de fraca coordenacgdo, baseadas em pregco e mercado, tem mais
dificuldade de se readaptar e lidar com estas situacbdes, havendo nestes casos,
vantagens de adaptagao e resposta, para o caso de governanga hierarquizada ou
integrada, de forte coordenacgéao.

Na tabela 2 abaixo, uma tentativa de mostrar o caminho mais natural ou geral
de influéncia dos fatores em relagé&o a governanga indicada ou normalmente presente,
em forma esquematica conceitual e simplificada, e que sinaliza um ponto de partida

para uma analise de fatores.
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Tabela 2 — Tipo de governanga induzida para minimizar custos de transagao

(conceitual)

Alta: Baixa:
=
w
O Hierarquica /Contratual Mercado spot (preco)
E ificidade ati
§ Tpache ativos (forte coordenacdo) (fraca coordenacdo)
z
é aal .. Tende a tornar menos atrativas (ou
Pode viabilizar, se necessario, L
2 Frequéncia transages L ) invidveis) as solucbes
a solucdes hierdrquicas/contratuais L )
by hierarquicas/contratuais
o
=)
a Hierarquica /Contratual Mercado spot (preco)
= Incert, Ri iado
E ncerteza/Risco associa (forte coordenacdo) (fraca coordenacdo)
Forte presenca: Fraca presenca:
Informagdes Assimétricas e Hierarquica /Contratual Mercado spot (preco)
Chance de Oportunismo (forte coordenacdo) (fraca coordenacio)
Alta: Baixa
Qymildade & Mercado spot (preco) Hierarquica /Contratual
eficiéncia/eficicia das
(fraca coordenacio) (forte coordenacdo)
Instituicbes

Fonte: Elaboragao propria.

N&do ha uma forma de governanga melhor ou superior que outra. O
balanco entre os atributos das transacbes, o comportamento caracteristico dos
agentes, as instituicbes e as realidades e limitagdes econdmicas, estratégicas
(diferenciacdo ou custo, por exemplo), de gestdo e de mercado alvo indicardo o
modelo mais adequado a reduzir custos de transagcdo e aumentar competitividade
para aquele contexto. A indug&o dos fatores ira no sentido geral da tabela 2 acima,
qualitativamente. Como ja mencionado antes, na pratica, ha um continuo de
coordenacgao, que vai do extremo integrado, verticalizado e internalizado, totalmente
hierarquico, até o outro extremo de coordenacao via mercado, onde apenas 0s pregos
do mercado spot regulam as transagdes e sinalizam a cadeia. No meio dos extremos,
formas hibridas ou plurais, com presenga em maior o0 menor grau de contratos formais
e informais, associagdes e coalisdes, arranjos cooperativos, de carater mais ou menos
rigoroso e organizado, com flexibilidade variavel estabelecem governancas de
coordenacao intermediaria, mais ou menos forte.

Farina e Zilbersztajn (1994) indicam que coordenag&o na pratica se relaciona
com a habilidade de transmitir informacao, estimulos e controle ao longo da cadeia
produtiva, para atender da melhor forma o mercado (FARINA; ZYLBERSZTAJN,
1994). Esta parece uma definicdo bastante assertiva e pratica, e de onde se pode
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extrair condicionantes e reflexdes de alcance pratico, inclusive no caso da cadeia da
carne bovina gaucha em tela.

O que se pode dizer € que determinadas estratégias serao limitadas, inibidas
ou prejudicadas pela governanga existente, ou, de forma alternativa, a governanga
precisara ser adaptada ou transformada para permitir ou habilitar a possibilidade de
determinadas estratégias. Este € sem duvida o ponto central neste debate aqui
proposto. Portanto, o estabelecimento de uma estratégia consistente e coerente, e a
adaptacdo da cadeia as necessidades (eventualmente cambiantes) de um dado
consumidor, obviamente, devem ser articuladas e compartilhadas na cadeia produtiva.
Exige, naturalmente, a presenga de uma visdo comum na cadeia, que ¢é facilitada e
habilitada por comportamentos colaborativos e coordenados, e pelo compartilhamento
de informacgdes, bem como pelo planejamento conjunto (BATALHA, 2021), que s&o
elementos que dizem respeito a forma e a intensidade de coordenacao da cadeia.

2.3 ESTRATEGIA

Segundo Michael Porter, a estratégia é a busca por uma posi¢ado competitiva
favoravel e lucrativa em uma industria ou segmento. A diferenciacdo € uma das
possiveis estratégias competitivas genéricas, e consiste em criar e oferecer algo que
seja considerado unico e de alto valor no contexto de determinada industria ou
segmento (PORTER, 1986, 1989). O cliente, percebendo um valor distinto e elevado,
esta predisposto a premiar o produto diferenciado com um preco mais elevado. Ainda
segundo Porter, estratégias genéricas sao métodos para superar concorrentes e obter
retornos superiores em determinada industria ou segmento. A diferenciagcédo, se
possivel de ser alcangada, é estratégia genérica viavel para obter retornos acima da
meédia, uma vez que cria uma posicdo mais favoravel para enfrentar as cinco forgas
competitivas que moldam determinada industria ou segmento, a saber i) grau de
rivalidade entre concorrentes existentes; ii) poder de barganha dos fornecedores; iii)
poder de barganha dos clientes; iv) ameaca de substitutos; v) barreiras de entrada e
risco de novos entrantes (PORTER, 1986, 1989). A diferenciagdo, segundo Porter,
proporciona certo isolamento contra a rivalidade competitiva, e menor sensibilidade
ao preco. Com isso, se consegue obter margens mais altas, o que permite atingir bons
resultados, mesmo n&o se conseguindo obter posi¢des competitivas de custo mais

baixo. Os custos permanecem sendo importantes e relevantes, mas deixam de ser o



45

alvo estratégico primario. Se a diferenciacdo puder ser sustentada com um prego-
prémio superior aos eventuais custos extras do posicionamento unico e diferenciado,
o desempenho sera acima da média daquele mercado, e portanto atrativo. De
qualquer forma, é também possivel que a estratégia de diferenciacdo n&o seja
compativel com a obtencdo de altas fatias de mercado ou de elevada escala, e
normalmente implica em alguns frade-offs ou compromissos. A logica da estratégia
de diferenciagdo exige que determinada empresa ou cadeia produtiva escolha
atributos em que diferenciar-se, que sejam substancialmente diferentes (distintos) dos
outros competidores. E que estes atributos sejam reconhecidos e valorizados pelo
mercado e consumidores. Os meios ou atributos escolhidos para a diferenciagcéo
serdo peculiares a cada contexto de industria ou segmento, e precisarao mobilizar e
beneficiar os consumidores, com a percepg¢ao de mais valor.

De acordo com estes pressupostos, € necessario que uma cadeia produtiva
que opere sob a légica de diferenciagcéo tenha a sua disposi¢ao recursos e processos
capazes de entregar consistentemente um produto ou servigo superior, valorizado e
percebido pelo mercado consumidor. Estes recursos e processos precisam também
ser de dificil imitagdo ou dificil acesso pelos concorrentes, o que acaba por trazer
também uma vantagem competitiva diferenciada e sustentavel. Isso é compativel
também com a abordagem estratégica baseada em recursos: VBR — visdo baseada
em recursos (BARNEY, 1991; COLLIS; MONTGOMERY, 2008; PENROSE, 2006).
Neste caso, é importante que os recursos disponiveis sejam valiosos no contexto da
competicdo, ou seja, que de fato sejam valorizados e uteis para entregar valor
diferenciado percebido aos consumidores (COLLIS; MONTGOMERY, 2008).
Segundo estes autores, o recurso precisa idealmente atender simultaneamente aos
requisitos da escassez (ser raro e dificil de imitar), ser apropriavel (deve ser possivel
capturar e apropriar seu valor no resultado ou na margem), e finalmente ter demanda
(ser valorizado, ser desejado, haver propensao a consumir algo baseado no recurso).
Ainda, o recurso precisa estar em nivel competitivo elevado, superior ou diferenciado
(unico) em relagdo aos concorrentes.

Barney (1991) acrescenta que os recursos precisam ser valiosos, raros, dificeis
de imitar, copiar ou obter, e dificeis de serem substituidos. Ainda, para serem
relevantes, estes recursos precisam permitir que o competidor que os detém possa,
no mercado, explorar oportunidades ou mitigar ameacgas, e fazendo com que sua

operacao seja mais eficiente e eficaz. O que Barney (1991) claramente quer dizer, é
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que os recursos precisam ter utilidade relevante para uma estratégia competitiva no
mercado real, no mundo externo, junto aos consumidores e clientes. Ha, em muitos
casos, até mesmo um carater historico, ligados ao passado e a trajetéria da firma, na
formacgao e desenvolvimento destes recursos importantes para a estratégia. De certa
forma, precisa haver ainda alguma heterogeneidade nos recursos relevantes detidos
pelos diferentes competidores. Uma vez que eventual homogeneidade de recursos,
ou alta mobilidade, por exemplo, facilidade de adquirir ou transferir os mesmos, faria
gue ndo houvesse como estabelecer uma posigcao competitiva sustentavel, baseada
nestes recursos.

A visao de Porter (estratégias genéricas de diferenciagdo ou custo como
posicionamento em uma industria ou mercado) e da VBR n&o séo excludentes, sendo
neste caso em tela consideradas como complementares. E ébvia a importancia de
considerar na estratégia elementos do mundo externo e interno da firma ou da cadeia
produtiva. Assim como é importante perceber no mundo externo, por exemplo, o
ambiente da competicdo, os concorrentes, o que o cliente valoriza, e como se pode
criar uma oferta que entregue uma combinagédo distinta de valor em atributos
relevantes, que seja percebida. Também por Obvio é imprescindivel considerar
internamente os recursos que podem sustentar, entregar e potencializar esta oferta.
Pois a promessa ou proposta de valor precisa ser consistentemente entregue.
Atividades e recursos tornam isso possivel.

Diversos autores tém reconhecido a compatibilidade e complementariedade
das abordagens de Porter (posicionamento) e de Barney (VBR). Por exemplo, Martin
(2015) afirma que estratégias reais, no mundo real, combinam obrigatoriamente
posicionamento e VBR. Estratégia, em seu centro, significa simultaneamente
posicionamento e recursos, em conjunto. Ja Hooley et al. (1998) usa o termo
posicionamento competitivo, para enfatizar a necessaria ligagéo entre os requisitos e
caracteristicas do mercado externo e as habilidades internas das empresas para
operar e competir. E importante que a vantagem competitiva esteja solidamente
construida sobre os alicerces de distintas capacidades e recursos disponiveis, como
ja chamamos a atengéo.

Em relacdo aos posicionamentos estratégicos possiveis no mercado, a
estratégia genérica de lideranga em custos, normalmente considera a alta escala de
producdo, a possibilidade da diluicido de custos fixos com esta escala, a alta
produtividade, e a existéncia de diferenciais ambientais ou tecnolégicos que permitam
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operar com custos menores que o dos concorrentes. Sendo entdo elementos
fundamentais e decisivos, que habilitam o posicionamento. O principal driver
estratégico € entdo o custo baixo de producao e de operagédo, e em melhor posi¢céo
que o do competidor. Onde, mais uma vez, a escala € bastante relevante.

Analisando o segmento da carne bovina, o Brasil vem se posicionando no
mercado a partir dos estados exportadores do centro-oeste e sudeste, e mais
recentemente do norte, como um grande fornecedor de carne bovina commodity de
alta competitividade, com lideranga em custos, e obtendo sucesso (ABIEC.
ASSOCIACAO BRASILEIRA DAS INDUSTRIAS EXPORTADORAS DE CARNES,
2022; CNA; SENAR; CEPEA/USP, 2022; MEDEIROS; DIAS; MALAFAIA, 2021). O
Rio Grande do Sul, pelos dados ja apresentados, ndo vem obtendo este resultado, e
vem diminuindo sua escala e participagao (ver figura 1). Desta forma, € pouco provavel
que seja sustentavel e viavel reproduzir com sucesso o0 modelo de carne commodity
e de lideranga em custos dos estados exportadores brasileiros, ou que fornecem carne
de baixo custo para o mercado domeéstico mais popular.

Finalizando, ha que mais uma vez se ressaltar uma interdependéncia grande
entre a governanga, a coordenagao, e o comportamento dos agentes em uma cadeia
produtiva, conforme descritos na NEI/ECT, e as estratégias competitivas possiveis e
compativeis com este ambiente da cadeia produtiva, que por sua vez resultardo em
determinados niveis de performance e competitividade desta cadeia e de suas firmas
e agentes dentro do mercado.

2.4 LITERATURA ACADEMICA SOBRE A CADEIA PRODUTIVA REGIONAL DA
CARNE BOVINA

Conforme compilado na tabela 1, sdo de certa forma abundantes os trabalhos
de pesquisa académica realizada nas ultimas décadas, tendo como objeto de estudo
a bovinocultura ou a cadeia produtiva da carne bovina regional do Rio Grande do Sul.

Olhando inicialmente, de uma forma mais ampla e generalizante, apds a leitura
dos 15 trabalhos académicos, se percebe que ndo existem muitos pontos de
discordancia ou de contradicdo. Se descreve, de forma comum, uma realidade de
uma cadeia produtiva com baixo nivel de coordenagao, desarticulada, e imersa em
um ambiente institucional de baixa qualidade, com presenga de assimetria de
informagdes, oportunismo, pouca colaboragao e desconfianga entre os agentes. O
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que leva a custos de transacao elevados, diminuicdo da competitividade, e falta de
evolugdo e visao estratégica. Nao ha planejamento em conjunto, e muito menos
estratégia compartilhada ou cocriada. Ainda, fica evidente a pouca sofisticagdo da
visdo de marketing, que entenda o cliente consumidor como o elemento mais
relevante ao sucesso sistémico da cadeia produtiva, e como o grande objetivo a ser
atendido, comunicado e compreendido. Nado ha a evidéncia do cliente consumidor
estar no centro das preocupagdes e dos debates, em uma boa parte dos relatos e
situagbes. Também pouco emerge a nogdo da importadncia da abertura de novos
mercados e novas oportunidades, e da disputa pela preferéncia do consumidor com
outras cadeias de proteinas animais.

Especificamente no que diz respeito a coordenacao da cadeia, ha concordancia
geral de que a coordenacédo é fraca, e regida a mercado, sem contratualizagdo ou
outros instrumentos que ampliem o comprometimento entre os agentes. O mercado
vigente, na ampla maioria, € 0 spot, com os pregos sinalizando tudo ao longo da
cadeia.

Chama muito a ateng¢ao, em praticamente todos os trabalhos, que é tipico que
todos os agentes identifiquem e descrevam muito bem os problemas e os
diagndsticos, mas sejam incapazes de organizar solu¢gdes com alguma eficacia. Ha
um surpreendente e alarmante conformismo até, em muitos casos.

A sequéncia de trabalhos analisados inicia com Tellechea (2001), que relata
um periodo muito critico, pos severa crise geral na década de 1990, e com os
episodios da febre aftosa em Jdéia, RS, em agosto de 2000, o surgimento de febre
aftosa nos vizinhos Argentina (margo 2001) e Uruguai (abril 2001), e depois
novamente no RS em maio de 2001. Era um momento que o RS estava trabalhando
no mercado de exportagao, incentivado pelo cambio muito favoravel ao exportador do
periodo. Tellechea (2001) efetuou o trabalho focalizando frigorificos ativos no
momento, com nomes nao revelados, sendo uma cooperativa (que tinha enfrentado
graves dificuldades no passado, inclusive com atrasos e dividas frente a produtores,
e que tinha reduzido significativamente seu tamanho), uma empresa privada
direcionada a exportacédo, cujo grupo empresarial operava no setor primario, um
frigorifico regional de menor porte, cujos socios tinham operag¢des na pecuaria e na
distribuicdo de carnes, e um frigorifico de propriedade de uma rede de supermercados.

Tellechea (2001), a montante, observa a predominancia de operac¢des a

mercado, e com a presenca de intermediarios, excecdo as aquisicdes de animais
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pelos dois frigorificos cujos sécios operavam na pecuaria, evidentemente quando
estes eram os fornecedores. As comissdes giravam em torno de 1,5% a 2% do valor
negociado, e constituem-se custos de transagdo. Os negdcios com pecuaristas nao
eram contratualizados, e n&o havia compromissos fortes de fidelidade e de
recorréncia. Em relagdo as vendas dos frigorificos, a jusante, um dos frigorificos
atuava integrado com uma rede de supermercados, que era a sua proprietaria. Neste
sentido, neste caso especifico, havia integracdo e hierarquia, com a rede de
supermercados coordenando hierarquicamente o frigorifico e sua operacdo. Esta
coordenacgao, no entanto, ficava restrita ao relacionamento entre o elo industrial e o
varejo, ndo atingindo o elo primario, onde as transagdes eram spot, a mercado, com
a presenga de intermediarios, e sem grande fluxo de informagdes transmitidas. O
frigorifico privado que operava em exportagdes, que representavam pouco mais de
50% de suas vendas no momento, tinha algum tipo de contratualizagdo com seus
clientes para mercado externo, a jusante. Mesmo nestes casos, nao havia
contratualizagdo com fornecedores a montante. Fora os casos do frigorifico integrado
com o seu proprietario varejista, e de algumas vendas externas do frigorifico
exportador, os demais casos de vendas dos frigorificos ndo eram contratualizados.
(TELLECHEA, 2001).

Tellechea (2001) ainda assinala o elevado nivel de ociosidade em que
operavam todos os quatro frigorificos objeto do estudo, com capacidade instalada
muito superior a utilizada. Em relacdo ao perfil de abates, o cenario era de muita
irregularidade, com muitos picos intensos ao longo dos meses e anos, lembrando um
nervoso eletrocardiograma. A unica excegao era o frigorifico integrado com o varejo,
que apresentava maior regularidade e suavidade nas curvas histéricas, além de
apresentar um crescimento sustentado de patamar de abates (entre 1996 e 1999). O
que parece mostrar que a coordenagao forte com o elo do varejo traz um outro
ambiente operacional.

Resume Tellechea (2001, p. 81):

“Analisando o funcionamento empirico da cadeia produtiva como um todo e
generalizando as diversas transacgdes, pode-se colocar como predominante
a estrutura de governanga de mercado, marcada pelo elevado niumero de
agentes nos segmentos de criagdo de animais e varejo, que desfavorecem
as formas hibridas, em fungéo de elevado grau de oportunismo...”.
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Desta forma, fica muito evidente o diagndstico de baixa coordenagéo sistémica
geral, e a presencga forte de oportunismo na cadeia regional gaucha (TELLECHEA,
2001).

Ainda logo no inicio do periodo analisado, destaca-se Ferreira (2002), que fala
da coordenagdo por prego (mercado), com consequente dificuldade para
desenvolvimento de produtos para nichos especificos. Assim, falta diferenciacdo de
produtos, e de planejamento estratégico ao longo da cadeia.

Esta tese, escrita ha mais de 20 anos, traz elementos gerais, desde um
diagnéstico sintético, como:

“Uma das causas apontadas para a falta de competitividade é a
predominancia de relacionamentos conflituosos entre os elos da cadeia, além
da falta de agregacgéo de valor ao produto final, que condiciona um quadro de
relagbes de mercado baseadas em preco.” (FERREIRA, 2002, p.3).

E logo adiante:

“Isto caracteriza uma forma de coordenacdo da cadeia que dificulta o
desenvolvimento de novos produtos que visam atender nichos especificos de
mercado que vém crescendo em importancia, tanto no estado como no pais.”
(FERREIRA, 2002, p.3).

Em outro trecho, Ferreira (2002) retoma com “é possivel perceber que existe o
entendimento de que ¢é preciso mudar as relagbes dentro da cadeia’.

Mais adiante, Ferreira (2002) explora estudos de casos de iniciativas buscando
organizagdes alternativas da cadeia, sejam elas lideradas pelo varejo, pela industria
ou por produtores. De certa maneira, se percebe nos relatos que nenhuma delas,
existentes a época, foi originada levando em conta explicitamente o entendimento de
demandas e necessidades do consumidor, a partir do mercado, com a construgcao de
uma marca com proposta clara de valor ao consumidor, ou procurando resolver
alguma dor ou dificuldade deste agente, que é absolutamente central na discusséao.
N&o raro, se fala simplificadamente que o consumidor n&o entende e n&o conhece
carne muito bem. E muito menos ainda se nota a preocupagdo em governar uma
cadeia produtiva que compartilhe incentivos, informacgdes e estratégias. Se consegue
notar, a partir dos relatos e entrevistas, a focalizac&o no interesse proprio, em resolver
0 seu proprio problema particular e especifico através dos arranjos estabelecidos, de
onde quer que parta a iniciativa. Em varios momentos, se cita explicitamente a grande
falta de confianga entre os agentes. No entanto, n&o ha relatos de contratualizagéo
em relagdo ao elo produtor-frigorifico, ou frigorifico-varejo, os negocios sé&o a
mercado.  Alguns incentivos sdo até mesmo concedidos e logo apds retirados,
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dependendo da conveniéncia ou do momento do mercado spot, sem uma ideia de
estabilidade ou de longo prazo, sendo esta instabilidade nas regras e critérios
considerada normal.

Se nota em:

“...0 sobrepreco é praticado até um prego maximo, e no momento da coleta
de dados, por exemplo, estava sendo pago o preco do mercado, por estar em
um pico de alta.” (FERREIRA, 2002, p. 160).

“...a oferta de carne de novilho jovem aumentou, e sua valorizagdo no
mercado também, o que levou o Varejo 2 a aumentar sua base de
fornecedores e, ao mesmo tempo, a eliminar o percentual a mais que era
pago por kg de carne.” (FERREIRA, 2002, p.84)

Sobre a questdo da falta de contratualizagdo entre frigorifico e produtor, a
pesquisadora interpreta a partir das entrevistas, que nao se investe em algum tipo de
contratualizacg&o, inclusive como forma de mitigar a falta de disponibilidade de matéria-

prima em alguns periodos:

“...Esta informalidade também visa resguardar o comportamento oportunista
dos produtores, que buscam sempre poder definir o pregco e 0 momento da
comercializagdo do seu produto, na intencdo de obter maiores ganhos, além
de reduzir o risco” (FERREIRA, 2002, p.114).

Resta saber se a busca e a intencéo lograva eficacia, em um cenario mais
amplo.

Chama muito a atengao também, em varios relatos, expressdes que denotam
algo do tipo: isso ndo é feito, mas ja estamos nos organizando para fazer. Ou: este
problema existe, e na sequéncia sera resolvido, é uma construgdo. Ou ainda, algo
como: a iniciativa é muito recente, comegou ha poucos meses.

Foi citado também por Ferreira (2002), que no estudo incluiu dois frigorificos
distintos, o ponto da preocupante ociosidade da industria frigorifica gaucha, como
fenbmeno geral, ja aquela época, e da irregularidade no fornecimento de matéria-
prima. O trabalho fala, naquela altura, de uma ociosidade da ordem de 43%
(capacidade instalada de 3,5 milhdes de cabegas/ano, abate de 2 milhdes). A tese
relata ainda de um Workshop relevante (Competitividade da Cadeia Produtiva da
Carne Bovina do Rio Grande do Sul), realizado em Porto Alegre em 1997, e que
explicitou a concordancia dos presentes com os problemas de relacionamento na
cadeia produtiva, a falta de coordenacao, a falta de diferenciacéo de produto, e muitas
dificuldades na competitividade da cadeia regional (FERREIRA; PADULA, 1998).

O trabalho de Auozani (2001), por outro lado, enfoca mais o aspecto de
estratégias e capacidades gerenciais dos frigorificos, delimitando a pesquisa na regido
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do centro do estado. Constata a autora uma caréncia muito grande de pensamento
estratégico dos empresarios do setor, e nas ferramentas e técnicas de gestédo
empregadas. A autora chama a atengédo que a cadeia produtiva de bovinos de corte,
para ser competitiva, precisa ter uma estratégia consistente, seja ela qual for, e que
os varios tipos de relagbes que podem formar-se ao longo da cadeia, poderéo
alavancar o desempenho da mesma, se estiverem estrategicamente interligados e
coerentes. Chama a atengao da autora que a maioria dos frigorificos que participaram
da pesquisa, “espera que o governo tome iniciativas e que lhes traga solugées”. No
quesito que explorava possiveis oportunidades, somente metade dos respondentes
indicou perceber alguma possivel oportunidade, sendo que a outra metade, mostrou
indiretamente falta de ambic¢ao estratégica ou de propenséo a evoluir, sem conseguir
sequer identificar possiveis oportunidades. Relata logo mais a autora outro ponto
relevante, identificando “uma postura de desconfianga uns em relagdo aos outros”. E
prossegue “possuem uma atitude passiva, aguardando que alguém tome a iniciativa
de promover a integracdo ou assuma o papel de coordenador das agbes necessarias
a integracgo.” (AUOZANI, 2001).
A conclusao de Auozani (2001, p. 86) é dura, mas bastante assertiva:

“Até o presente momento, os agentes da bovinocultura de corte da Regido
Central do Estado do Rio Grande do Sul ndo conseguiram estabelecer uma
estratégia de cadeia, pois estdo apenas analisando o mercado através de
segmentagdes conforme suas abstragdes individuais, perdendo detalhes
importantes que poderiam alavancar o desenvolvimento do setor na regido.”

O estudo de caso da rede Zaffari, relatado com um dos varios casos da tese de
Furlanetto (2002), poderia a primeira vista parecer uma descri¢ado diferente. Mas se
percebermos objetivamente as descrigdes textuais e relatos, vemos que na pratica, a
situacédo nao é tao diferente, do ponto de vista sistémico da cadeia. Objetivamente
falando, e reproduzindo trechos explicitos, se nota que nao existe formalizagao, e que
na realidade, os negocios séo transagdes a mercado entre um comprador e diversos
fornecedores, que seguem requisitos determinados, com os ganhos da estratégia de
produto e marketing apropriados apenas pelo comprador (Zaffari). Isto é reconhecido
textualmente. Ndo ha contratualizagdo, e muitos processos criticos sao
absolutamente informais. Também o fluxo de informagdes é limitado, e novamente,
nao formal ou sistematizado.

Ha que se considerar o aspecto que o comprador do caso € player fundamental
do varejo gaucho de carne bovina, sendo lider de mercado, com evidente poder de
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barganha, e atratividade para fornecedores que precisam escoar seu produto. Nao
foram entrevistados produtores, e a extensdo da analise na cadeia foi para um
frigorifico apenas, indicado pela prépria rede Zaffari, a saber o frigorifico Extremo Sul.
Este frigorifico, logo a frente, justamente ainda em 2002, em dificuldades financeiras,
teve sua operagao assumida pelo frigorifico Mercosul, que mais adiante interrompeu
a operagao que era do Extremo Sul. Em 2009, com a operagdo Extremo Sul ja
paralisada ha algum tempo, a planta foi assumida pelo Marfrig, que finalmente
resgatou a atividade (RIO GRANDE DO SUL, 2009; MARFRIG ARRENDA PLANTAS
DO MERCOSUL NO ESTADO, 2009; PAGINA RURAL, 2004). Mais tarde, porém, a
planta foi colocada novamente em inatividade, status que permanece hoje inalterado.

Reproduzidas abaixo uma série de citagdes literais do estudo de caso de
Furlanetto (2002), para que se perceba que na pratica as transagdes eram a mercado,
sem contratualizagdo, com pre¢os spot, e a estratégia era definida, e seus resultados
apropriados, apenas pelo comprador. Ainda, a marca explorada era a do comprador,
propriedade dele, e com fornecedores e pedidos definidos a mercado. Se
considerarmos a nogéao pratica de coordenagéo, de Farina e Zylbersztajn (1994), que
traz essencialmente coordenagao como habilidade de transmitirinformacgéo, estimulos
e controle ao longo de toda a cadeia, vemos que a presenga de coordenacgdo € na
realidade fraca no caso em tela (FURLANETTO, 2002):

“Existe uma relacdo normal de compra. Se nao foi cumprido o especificado,
nos rompemos a relagédo.” (p. 153)

“... a gente telefona e pede para parar um pouco porque nio estd dando
certo.” p. 153)

“Nao existe nada dirigido. Eu diria que a gente passa as informacgdes do dia-
a-dia e muito em cima da qualidade dos produtos.” (FURLANETTO, 2002, p.
149)

“No6s procuramos definir os padrdes e o0 preco e 0s repassamos para 0s
frigorificos...” (p.150)

“E ai que esta a seriedade do produto. Quem esta envolvido ndo assinou
contrato, ndo assinou absolutamente nada.” (p.149)

“Desde o inicio foi sempre assim: muito na base da confianga...” (p. 148)
“Com o Zaffari sdo contratos informais... e agora tudo funciona na
informalidade. Quando queremos negociar alguma coisa, isto & feito por
telefone ou pessoalmente, mas continua sempre um contrato informal,
renegociavel... Com os produtores nao tem contrato.” (p. 148)

“Sim, todos sdo identificados e os produtos também. Eles tém que colocar
uma etiqueta no produto...” (p. 146)

“E certo que os esforcos atuais sdo bem menores que os do inicio do
processo, em que a rede teve que montar toda a estrutura, ja que hoje as
transagbes ocorrem muito mais sob uma coordenagao de mercado.” (p. 153)
“Quase todos os lucros diretos desta estrutura montada em parceria com os
frigorificos e produtores sao da propria rede de supermercados.” (p. 158)
“...arede de supermercados remunerava acima do preco de mercado... Apds
a definicdo e estabilizagdo do processo, ela passou a remunerar a precos de
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mercado, e ndo existe... o repasse direto dos lucros aos seus parceiros
envolvidos no negdcio.” (p. 161)

Questdes relacionadas as informagdes, seu fluxo na cadeia gaucha, e a
presenca de assimetria de informagdes, aparecem nos trabalhos de Aliti (2003) e
Ceolin (2011). De uma maneira geral, o diagnéstico € que o fluxo de informacgdes é
longe do satisfatorio, apesar de em muitos casos as informagdes, e dados relevantes,
existirem. Muito embora, além de n&o serem repassados ao longo da cadeia, ndo sé&o
analisados sistematicamente, e por consequéncia, pouco debatidos, sem portanto
gerar valor. Também acabam, logicamente, ndo servindo como insumo de novas
estratégias ou de melhorias de processo e competitividade ao longo de toda a cadeia.

O trabalho de Ceolin (2011), apesar de nao ter apenas escopo regional, e sim
nacional, lanca luz sobre as questdes relativas a assimetria de informagdes na cadeia
produtiva da carne bovina, e como a sinalizagdo de informagdes pode mitigar
problemas. A autora indica a importancia de reduzir a assimetria de informacgdes até
o consumidor, citando exemplo de estudo no varejo em Porto Alegre, RS, onde foi
evidente a falta de informacgdes claras nas embalagens para satisfazer e suportar o
consumidor em suas escolhas. Por outro lado, em escopo mais amplo e nacional, e
analisando um universo de informacgdes sinalizadas e emitidas por diversos agentes,
constata a baixa incidéncia de sinalizagdes nas dimensdes de Comunicagado e
Marketing. Especificamente Certificacdo e Rastreabilidade, itens de interesse do
consumidor, com correlagdo com Qualidade e Seguranga, e passiveis de
diferenciagdo e agregacao de valor, ndo tinham frequéncia significativa no que era
sinalizado e comunicado, no periodo de analise do trabalho, entre 2005 e 2009.

O trabalho de Arbage (2004) coloca o foco justamente nos custos de transacgéao,
e em como 0s agentes os percebem e reagem em relagéo a eles. No estudo multiplo
de casos, um deles é o do Frigorifico Silva, de Santa Maria, RS. Antes de entrar no
tema, ja nas descri¢gbes preliminares, ele afirma que naquela altura o Frigorifico Silva
tinha capacidade declarada de abater 10 mil bovinos por més, porém estava abatendo
apenas 2,5 mil bovinos. A ociosidade, informada ao pesquisador, naquele momento,
chegaria portanto a 75%. A maior parte das compras de gado, junto aos produtores,
era feita através de intermediarios comissionados. Para contextualizar, aquela altura
o Frigorifico Silva relatou que tinha pouco relacionamento com grandes redes de
varejo (0o que seguramente se alterou posteriormente), escoando seus produtos

prioritariamente para pequenos varejistas. E relatado o entendimento da empresa de
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que deve comprar produtos dos pecuaristas utilizando apenas o modelo de
negociagdo a rendimento, com o pagamento pelo peso obtido de carcaca, apos o
abate, para diminuir seus riscos e a aleatoriedade. Nas condi¢des de contexto foi
relatado que ndo existe planejamento conjunto com os agentes, tanto produtores
como varejistas. E as relagdes s&o claramente a mercado spot, muito embora exista
esforco de fidelizacdo de fornecedores e clientes. E citado que ndo existe
comprometimento definitivo entre os agentes, e o negdcio sé sera realizado se houver
interesse matuo no momento que existir a oferta, a precos de mercado. E possivel
perceber também a definigdo do modelo de negociagao a rendimento na compra de
gado como unilateral, baseado em interesses legitimos, mas individuais, sem maiores
preocupagdes com entender melhor a natureza de eventuais barreiras e insatisfagbes
com o0 modelo por parte dos produtores, e eventualmente construir melhor um
processo mutuamente satisfatério. E citado expressamente que nZo havia
compartilhamento ou troca de informagdes sistematicas ao longo da cadeia de
suprimentos. As estratégias, visdes, decisdes e responsabilidades sao individuais de
cada elo e de cada agente na cadeia (ARBAGE, 2004).

Na visao do frigorifico, ainda no trabalho de Arbage (2004), o oportunismo dos
agentes, assim como a falta de confianga, somados as incertezas em regras, leis, e
comportamento do consumidor, s&o fatores muito importantes do ambiente
institucional e que entdo impactam os custos de transagao.

O trabalho completa a analise do caso, ouvindo agora os pecuaristas que
fornecem ao frigorifico. Confirmam que as negociagbes sdo a mercado, sem
comprometimento entre as partes, e em muitos casos eventuais. Dependera de preco
e de percepgao de risco: Frigorifico Silva comparado com proposta alternativa. Os
pecuaristas externam a questdo do elevado risco na atividade, de risco moral, e de
até mesmo n&o haver pagamento. Praticamente todos os produtores entrevistados
tiveram algum caso de inadimpléncia ou de descumprimento de combinagdes
informais pré-venda, com outros frigorificos. Neste sentido, valorizam a solidez do
Frigorifico Silva, e a certeza de recebimento, pelo histérico, e com isso relatam muitas
vezes acabarem optando pela venda, mesmo desconfortaveis com o modelo a
rendimento e com os pregos. Ha o reconhecimento de comportamentos oportunistas
de lado a lado. Especificamente, os pecuaristas relatam conflitos com o Frigorifico
Silva ex-post, por ndo concordarem ou ficarem com incertezas referentes aos valores

recebidos pelas carcagas a rendimento (ARBAGE, 2004).
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Na sintese, na visdo dos pecuaristas, o oportunismo dos agentes e a falta de
confianga (assim como no caso do frigorifico), sdo os itens mais importantes, seguidos
da falta de compartilhamento das informagdes, e da incerteza frente aos habitos dos
consumidores, para formar os custos de transagdo (ARBAGE, 2004). Se nota
facilmente a convergéncia dos diagndsticos e percepgoes, inclusive entre pecuaristas
e frigorifico, exatamente como se citou antes no trabalho de Ferreira (2002), muito
embora isso aparentemente ndo motive nenhuma acg&o concreta que encaminhe
alguma mudancga.

O trabalho de Suie (2005), analisa uma grande amostra dos animais abatidos
no periodo de setembro de 2003 a agosto de 2004 no RS. Nesta amostra, o sistema
predominante de negociacao entre frigorifico e produtor foi o do abate a rendimento,
com pagamento a partir da carcaga obtida. O frigorifico que teve o abate analisado, o
Mercosul, era 0 maior em operagao naquele momento no estado do RS. A pequena
fracdo de compra a peso vivo estava restrita a momentos de dificuldade de
abastecimento, com oferta muito limitada da matéria-prima, onde o frigorifico n&o
conseguia impor a regra de compra a rendimento de carcaga ao produtor. Ha mengéo
no trabalho da existéncia de uma forte restricdo do produtor a este sistema (SUNE,
2005).

Malafaia (2007) usou a base teodrica da Economia das Convengdes, e ndo a da
NEI/ECT, para falar a respeito de coordenacéo da cadeia. O estudo, dentro da regido
do RS, envolveu o nascimento da APROPAMPA (Associagdo dos Produtores da
Carne do Pampa Gaucho) e a Indicagdo de Procedéncia (IP) da “Carne do Pampa
Gaucho Meridional”, acreditada pelo INPI (Instituto Nacional de Propriedade
Industrial), que foi conquistada pela associagdo em dezembro de 2006. Mesmo com
a diferenca de base conceitual, é facil de verificar que, de acordo com a NEI/ECT, a
coordenacgao nao deixa de ser a mercado, pois o0 nivel de pregos praticado € o do
momento, o do mercado spot, ha auséncia de mecanismos contratuais, € nenhuma
obrigatoriedade de participacdo, fornecimento ou escala aos participantes. Nao se
consegue verificar, nos relatos, qualquer indicio de estabelecimento de
comprometimentos reais, sendo a participagao absolutamente espontanea, e de certa
forma, ligada a conveniéncia, muito embora se relate a presenga de uma viséo de
longo prazo declarada pelos participantes e dirigentes. O autor descreve o processo
histérico do nascimento da associagédo, a motivagdo econémica para tentar agregar

valor e tentar melhorar a competitividade neste contexto. Em um momento de



57

reconhecida dificuldade para o setor no RS, com falta de competitividade e dificuldade
de enfrentar na competicdo os demais estados produtores brasileiros. E comentada a
queda da participagao nas exportagdes brasileiras da carne bovina por parte do RS.
Segundo o trabalho, era 22% em 1990, e caiu para menos de 6% em 2002. Na
presente dissertagédo (ver 2.1), na problematizagcdo da baixa competitividade gaucha
nos dias atuais, foi demonstrado o percentual atualizado, em 2022, que foi de tao
somente 2,3%. Além disso, Malafaia (2007) cita que os frigorificos que eram
relevantes e lideraram processos de modernizagado na década de 1970 ou logo apés,
estavam todos quebrados em 2007. Afirma Malafaia (2007) que, neste contexto,
identifica-se claramente a falta de competitividade do RS em relagdo aos estados
concorrentes, assim como percebe-se que a estratégia de obter vantagens
competitivas via custos, ndo se torna mais atraente para a pecuaria gaucha. A
incapacidade de produzir uma carne “comoditizada” a baixo custo, contribui para o
cenario.

As entrevistas foram realizadas pelo pesquisador em julho de 2007, portanto 6
meses apos a conquista da IP pela APROPAMPA. Neste momento, havia 40 sdcios,
sendo que apenas 22 estavam abatendo, e a uma escala de aproximadamente 50
animais/semana. O objetivo, e preocupacéo, era incentivar a captagao de sécios e os
abates. A meta era terminar o ano com 200 associados e 150 associados abatendo
(MALAFAIA, 2007).

Diz na entrevista um associado: “hoje em dia ndo existe uma diferenciacéo de
preco, € o0 mesmo pregco pago a outros produtores...”. Mais adiante, o pesquisador

sintetiza:
“‘As relacdes estabelecidas entre os agentes do caso em estudo
caracterizam-se por relagdes de mercado, nao havendo relagées contratuais
nem exclusividade nas relagdes” (MALAFAIA, 2007, p. 108).

Isto & valido para a transacdo com o frigorifico, mas também entre os
produtores e a associagao em si, havendo ampla liberdade para transacionar ou nao,
participar efetivamente ou n&o. Nao ha estabelecimento de cotas, compromissos ou
programas de entrega, por exemplo, que poderiam estabelecer também uma
dimensao de coordenacao.

Ja Trevisan (2007), além de corroborar o que ja foi relatado, de que a cadeia
produtiva se organiza a mercado e que os agentes se julgam reciprocamente

oportunistas, comenta que culturalmente os produtores da regido sul do estado (ou



58

metade sul), que no recorte inclui Fronteira Oeste, Campanha e Regidao Sul
propriamente dita, tem um carater menos cooperativo que os da regiao norte e
nordeste do estado. O que dificulta aliangas e outras construgbes mais organizadas e
colaborativas. A autora aponta ainda a caréncia de pesquisa e de esforgos no sentido
de trazer a disciplina do Planejamento para a atividade, na cadeia produtiva. O
planejamento coordenado poderia estabelecer programas, tecnologias e agbes
especificamente para aumentar e balancear a oferta de animais (matéria-prima) em
periodos criticos. Mesmo relatando iniciativas entre produtores mais colaborativos do
norte do estado, ela ressalta que ndo ha uma preocupacéo explicita e estruturada com
planejamento da oferta. Termina ressaltando o carater importante da discussao para
a sustentabilidade e para a conservagao do bioma Pampa, que tem a pecuaria bovina
nesta regido, e sugerindo que isso poderia ser um ativo a ser mais bem explorado
(TREVISAN, 2007).

O trabalho de Oliveira (2008), confirma a predominancia absoluta de
negociagdes no mercado spof, e chama a atencéo para a atividade do intermediario e
corretor na cadeia, e que atua tanto em negociagdes entre produtores, como entre
produtor e frigorifico. Na pesquisa, os produtores relatam que buscam o intermediario
para conferir maior confianga e garantia no processo, bem como facilitar e tornar mais
adequado e eficiente o processo de negociagado de pregco. A maior seguranga do
negocio, em um ambiente com muito oportunismo e incertezas, que trazem riscos a
comercializagdo, faz com que os produtores — e frigorificos - enxerguem valor no
pagamento de comissbes. A autora também relata que muitos produtores sao
avessos, no geral, a contratos e compromissos, e preferem oscilagdes de mercado e
seus riscos, do que estabelecer compromissos futuros. Ressalta ainda, com clareza,
gue as comissoes sao importantes fontes de custos de transacéo, e de forma bem
determinada e quantificada. E relevante, fazendo parte importante dos custos totais,
e assim impactando a lucratividade de forma significativa. Os leildes se enquadram
neste mesmo caso, vendedores e compradores, em troca de maiores possibilidades
de negocio, e de garantias de algumas regras, adicionam custos de comissdes, que
se entendem claramente como custos de transacéo.

Na venda para o frigorifico, 37% dos produtores entrevistados relatam
frequentes conflitos e disputas acerca da transacdo de venda, podendo ser uma
condigdo nao cumprida, atraso de pagamento, problemas com pesos, avaliacdo de
carcagas, entre outros. Os produtores relatam ainda que em boa parte das situagdes,
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o desfecho € desfavoravel para o pecuarista, que ndo tem outra opg¢ao senio acatar

a definigcdo da industria. Relata um produtor a autora:

“...as vezes os conflitos ndo sado resolvidos, como o produtor é o elo mais
fraco (desorganizado) da cadeia, acaba que a industria € que sai ganhando”
(OLIVEIRA, 2008, p. 57).

A tese de Oaigen (2010) reverbera novamente as questdes de comportamentos
oportunistas, e por consequéncia pouco colaborativos e ndo coordenados na cadeia
produtiva e nas relagdes comerciais, bem como dificuldades no ambiente institucional.
Ha desconfiancga entre os agentes.

Apesar do trabalho ter examinado especificamente o elo do produtor (dentro da
porteira), muitos elementos de impacto na cadeia produtiva ficam claros. Em um dos
recortes do trabalho, o pesquisador buscava entender a avaliagdo dos pecuaristas
gauchos em relagcdo a diversos direcionadores de competitividade propostos pelo
trabalho. Nos agrupamentos de direcionadores Relagdes de Mercado, o item relagéo
produtor-frigorifico teve 72% dos respondentes dizendo que o quesito se classificava
entre Muito Desfavoravel (MD) a Neutro (N). No quesito mecanismo de formacao de
preco (precificagdo), o item foi considerado como MD a N por 92% dos respondentes.
E no Ambiente Institucional, no quesito organizagao dos produtores, as avaliagées MD
a N somaram 86%. Ou seja, o recorte MD a N mostra o que ndo colabora, ou ainda
atrapalha diretamente a competitividade, na visdo do produtor. Se formos ainda mais
especificos no quesito organizagdo dos produtores, 39% classificaram diretamente
como Desfavoravel (D), e 28% como MD. O pesquisador comenta que esta situagéo
prejudica o setor, inclusive pelo menor poder de barganha que os pecuaristas
possuem em relagdo as etapas a montante e a jusante de sua atividade na cadeia
produtiva. Considera que ag¢des neste nivel (aliangas e outras formas de organizagao
de produtores) sdo fundamentais para que a cadeia produtiva da carne bovina gaucha
alcance maior competitividade sistémica (OAIGEN, 2010).

Questao relevante trazida no trabalho, é que parecem ser poucos os casos de
produtores que efetivamente exergam cooperacéo e aliangas estratégicas na cadeia
produtiva, e mesmo ha problemas entre os proprios produtores, que também
transacionam entre si. Em relagcédo ao associativismo e as entidades de classe, € citado
o problema da existéncia de multiplas instancias e de um numero exageradamente
grande de entidades representativas. O que supera em muito o necessario, conduz a
superposigao de funcdes, e acaba sendo apenas mais uma demonstracao de conflitos

de interesse entre os diversos agentes. Na opinido do pesquisador, a cadeia produtiva
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como um todo carece de uma organizacdo hegemoénica, que coordene, lidere e
represente o segmento (OAIGEN, 2010). A falta de foco e de pragmatismo resultante,
com a perda da visao sistémica e estratégica geral, e a falta de coordenacgao,
certamente coloca a cadeia em desvantagem, minando a competitividade do setor
como um todo.

O trabalho de Marques (2010), com metodologia similar, confirma na sequéncia
os achados de Oaigen (2010), utilizando com base amostral a Fronteira Oeste do RS.
Sao novamente citados os problemas do individualismo, da falta de cooperacéo, e
ainda as relagbes conflituosas entre pecuaristas e frigorificos (MARQUES, 2010).

Matte (2017) faz sua pesquisa com pequenos pecuaristas de municipios da
regidao da Campanha do RS. S&o produtores que se ressentem da escala, e que tem
muita dificuldade de formar um lote de tamanho viavel para a comercializagdo. Sao
tipicamente produtores voltados a atividade da cria, onde o principal produto é a venda
de terneiros para serem recriados e engordados por outros produtores. O que chama
a atencao, e sublinha o comportamento tipico, € que mesmo assim, na maioria dos
casos a comercializacdo é feita, mesma com dificuldades, desvantagens e
vulnerabilidades, de forma individual. 67% dos pecuaristas de pequeno porte
pesquisados fazem a comercializagao individual (MATTE, 2017).

Diz um pequeno pecuarista tipico:

“Aqui & dificil vender junto. Aqui na volta é ‘mais grande’. E dificil vender junto,
no pecuarista. Nao sei por que é tao dificil vender junto, ndo sei se nao se
comunicam, se ndo quer puxar a brasa para seu assado. Nao se interessa
pelo outro. Eu acho que é muito desunido os pecuaristas....” (MATTE, 2017,
p. 176).

Ainda, outro produtor complementa:

“O terneiro se vende, mas cada um vende separado. A maior parte vende
separado. Seria melhor vender junto. Tentamos organizar, mas sempre tem
aquele que acha que pode fazer um negoécio melhor.” (MATTE, 2017, p. 176)
“O nosso produtor ndo é unido. Eu quero um touro melhor que o do fulano,
meu gado tem que ser melhor que o dele. Essa competicdo que a gente tem
nao vai para a frente. Tem que se unir. Aqui a gente cresceu e se criou tudo
junto, todo mundo se conhece.” (MATTE, 2017, p. 177).

Além das negociagdes de venda individuais, mesmo prejudicadas pela
quantidade pequena muitas vezes inviabilizar ou penalizar o custo logistico, outra
caracteristica € o uso de intermediarios, sejam eles corretores independentes ou ainda

os “escritorios” (MATTE, 2017). Ha uma relagdo de dependéncia, e mais um custo de
transagao adicionado.
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Fica claro que o problema de confianga, o receio de oportunismo do outro, a
vontade de ser oportunista (fazer “o melhor” negocio de todos) ndo é caracteristico
apenas das transagdes entre pecuaristas e frigorificos, mas estdo presentes nas
relagdes entre os proprios pecuaristas. E inclusive entre pecuaristas de pequeno porte
ou familiares. Ou seja, parece que existe, e sempre existiu, um forte trago cultural
regional, como observado no trabalho ja citado de Trevisan (2007), que infelizmente
prejudica a atividade.

Um ponto interessante que fica aparente da leitura do trabalho de Matte (2017),
€ o impacto da baixa coordenagao na auséncia do fluxo de informagdes corretas e
assertivas ao longo da cadeia produtiva, e que carreguem sinalizagbes que vém do
mercado consumidor, varejo e industria frigorifica e produtores a jusante. Isto fica
evidente na definicdo do padrao racial que o produtor de terneiro vai utilizar no inicio
da atividade da pecuaria. As informag¢des chegam ao produtor de forma pouco clara
e nada assertiva, eles acabam aos poucos deduzindo e criando interpretacoes
intuitivas sobre o que esta acontecendo, mas isso sem duvida nenhuma causa
prejuizos ao produtor e a cadeia produtiva, pois ajustes e adequacgdes séo lentos,
erraticos, e podem nao ser sustentados no tempo. A informagao chega de forma lenta
e incompleta, informal, e com probabilidade alta de conter assimetrias, e com isso
oportunismo embutido. Apesar dos desafios da pequena escala, o pequeno produtor
retratado no trabalho insiste na individualidade, em apostar em oportunismo, e tem
dificuldade em formar redes de colaboragédo e de trocas de informagdes seguras e
corretas. Por fim, a desunido e desarticulagdo fica evidente nas repostas dos
pequenos produtores, no trabalho de Matte (2017), e nos trabalhos de Oaigen (2010)
e Marques (2010) com médios e grandes pecuaristas, no conjunto corroborando o que
traz Trevisan (2007). E o curioso, pelo menos no trabalho de Matte (2017), € que mais
uma vez os agentes tém consciéncia plena de que seu comportamento individual os
prejudica, embora nada seja feito para alterar isso.

Finalmente, o ultimo trabalho selecionado nesta revisdo é mais recente, e é
feito a partir de uma abordagem de marketing. A tese de Lisbinski (2019) fala sobre o
mercado de agougues de luxo em Porto Alegre, RS. Séo descritos e categorizados
estabelecimentos de pequeno porte, especializados, voltados ao mercado premium
da carne bovina. Sao operagbes pequenas, com volume reduzido, mas que
apresentam um modelo bastante interessante e distinto de operagdo, e que tem
viabilidade em centros urbanos e bairros com alto poder aquisitivo. Os niveis de
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precos sdo mais altos, a oferta é diferenciada, e ha incentivo de preco aos elos a
montante. Segundo Lisbinski (2019), os prémios pagos aos frigorificos parceiros sao
da ordem de 15% a 25% acima dos pregos normais. Além disso, os frigorificos
parceiros sao estaveis, e de pequeno porte, com bastante flexibilidade e interesse em
atender as especificidades do que é solicitado pelos varejistas, a partir do
entendimento das necessidades e expectativas do cliente final. E uma cadeia
produtiva mais curta e de atores conhecidos e que se relacionam e trocam
informagdes, incluindo também os produtores. Na nomenclatura utilizada na tese, com
uma abordagem e linguagem de marketing, o relacionamento €& descrito como
‘integrado”. Aqui ndo se pode entender o termo integrado, como o utilizado na
NEI/ECT ou na linguagem das cadeias de suprimento. O sentido claro de “integrado”
neste contexto € o de um fornecedor estavel, que tem produtores estaveis, que trocam
informagdes intensamente entre si, possuem relacionamento proximo, e tem modelos
de precificagdo e de transagao diferentes da Iégica do mercado spot dos produtos
commodities. Muito embora pela abordagem e proposta do trabalho ndo seja descrito
se a relagao é contratualizada e formal, ou se € um tipo de governanca hibrida do tipo
contrato relacional, em ambos os casos evidentemente se afasta da coordenagao
fraca a mercado spot (CARRER; SOUZA FILHO; VINHOLIS, 2014; HEIDE, 2003;
VINHOLIS et al., 2014). Ou seja, no trabalho de Lisbinski (2019) temos uma
demonstracdo empirica, embora em pequena escala, de que varejo premium com
produtos diferenciados, e estreitamente conectados as exigéncias especificas de um
mercado de alto valor agregado, requerem especificidade de produtos e de insumos,
com estabilidade e com padrées. O que, como a teoria da NEI/ECT prevé, somente
consegue ser viabilizado com eficiéncia e seguranga através de uma cadeia produtiva
com coordenacao.

Conforme ressaltado no inicio da se¢do, ha uma concordancia e convergéncia
muito grande entre os relatos, que iniciam em 2001 e vao até 2019, e ainda, uma
aderéncia muito grande aos elementos preconizados e previstos na NEI/ECT, e na
literatura da Estratégia, ambos ja revisados anteriormente neste trabalho. Também se
notam poucas mudangas no comportamento dos agentes, no ambiente institucional e
na forma preponderante de governanga da cadeia produtiva da carne bovina gaucha.
Ha uma estabilidade de cenario destes fatores, que infelizmente tem contribuido
bastante como elemento da fragil competitividade da cadeia produtiva gaucha da
carne bovina, como ja demonstrado na introdugéo deste trabalho.
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3 METODOLOGIA

Para a execugao da dissertagcdo, se langou méo da metodologia conhecida
como Design Science Research, ou DSR. Esta metodologia, popular no mundo da
Engenharia e no ramo da Gestdo, busca aproximar as realidades da teoria e da
pratica, procurando gerar conhecimentos que possam ser concretamente aplicados a
fim de melhorar sistemas existentes ou ainda no projeto de novos. Procura, ao mesmo
tempo, compatibilizar rigor com relevéancia, e colaborar para gerar impactos positivos
em situacdes e sistemas existentes.

Pesquisadores no campo da gestédo, em particular, buscam encontrar solugdes
para certos problemas, ou mais ainda, buscam prescrever solugdes possiveis para
problemas reais (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JR., 2015). A principal justificativa
para a escolha do método é que a DSR busca guiar trabalhos que possam
efetivamente contribuir com uma prescricdo, em forma de possivel solugdo, e nao
apenas com uma observacao, descri¢ao ou relato.

Design significa, portanto, realizar ou sugerir mudancas em determinado
sistema a fim de transformar as situa¢cées em busca de melhorias. Ou em sugerir
como as coisas devem ser para alcangar determinados objetivos. Para Simon (1981),
as ciéncias do artificial (como a DSR) devem se preocupar com a maneira como as
coisas devem ser para alcancar determinados objetivos, e esta foi a ldgica
metodoldgica geral deste trabalho. Design Science € a ciéncia que procura
desenvolver e projetar solugbes para melhorar sistemas existentes, resolver
problemas, seja na sociedade ou nas organizagdes (DRESCH; LACERDA; ANTUNES
JR., 2015).

Em outras palavras, se busca gerar propostas, ou design propositions, para o
desenvolvimento de solugdes para determinada classe de problema. O conhecimento
deve ser construido a servigo da agéo, de forma que vise resultados satisfatorios (n&o
necessariamente 6timos) no contexto em que esta presente o problema (DRESCH,;
LACERDA; ANTUNES JR., 2015).

Como método de pesquisa, o DSR busca, portanto, entender o problema, e a
partir dai construir e avaliar artefatos que permitam transformar e melhorar sistemas
para gerar resultados superiores. Artefatos sdo abstragdes criativas artificiais, que
visam propor ou prescrever um desenho de solugdo ou melhoria (elevagdo) do

problema apresentado no mundo real. Os artefatos podem ser avaliados e testados,



64

conceitualmente apenas, com a utilizagdo de grupos focais (focus group) ou painel de
especialistas, tanto para avaliagdo como ideia inicial, como para confirmacédo e
validagao tedrica final.

Em nosso caso particular, os artefatos contém o desenho conceitual da cadeia
produtiva, com explicitacdo dos mecanismos de coordenagao, e principais elementos
institucionais presentes, com estratégias utilizadas, estratégias possiveis, e
estratégias inibidas ou desabilitadas pelo design de governanga e caracteristicas
institucionais e comportamentais.

Nesta linha, segundo a DSR este trabalho percorre as seguintes etapas
conforme o diagrama simplificado da figura 9, que mostra as principais etapas logicas

e sequenciais.
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Figura 9 — Etapas sequenciais do método de trabalho.

Entendimento do problema e relevancia

Revisdo bibliografica, conscientizacdo e formalizacao

Sintese do "Estado Atual"

Validagao e atualizagdo com Agentes da cadeia produtiva

Sintese e design do "Estado Atual"

Design de artefatos de solugao: “Estado Futuro™

Validagao dos artefatos em Painel de Especialistas

Ajuste e finalizagao dos artefatos de solugao

Conclusdes

Divulgagao. Publicagao Dissertagao.

Publicagdo artigo (posterior a Dissertagao)

Fonte: Elaboragao propria.

A proposta do trabalho € de alguma forma contribuir, ndo s6 com um
diagnéstico claro, mas propondo possiveis caminhos futuros de melhoria no contexto
competitivo, através de designs prescritivos compostos de estratégias e de uma
coordenacgao e governanga que possa habilitar e sustentar estas estratégias.

O painel de especialistas é neste caso uma instancia de relevante importancia
de validagdo e de verificagcdo de razoabilidade e aderéncia dos diagndsticos e

propostas com a realidade. Se utilizara o painel de especialistas como elemento de
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validacdo e ajuste, antes da apresentacao da proposta final de design, conforme € o

objetivo deste trabalho
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4 DESIGN DO ESTADO ATUAL
4.1 SINTESE DOS TRABALHOS ACADEMICOS REVISADOS

Com base narevisdo da literatura realizada em 2.4, se pode propor uma sintese
da cadeia da carne bovina gaucha, generalizando a partir do comportamento
predominante e dos relatos majoritarios, conforme a tabela 3 mais adiante. E claro
que existem, dentro do sistema, ilhas com comportamento diferente, ou mesmo ilhas
de exceléncia. Os agougues de luxo (LISBINSKI, 2019) sdo um exemplo, porém a
escala e a abrangéncia sdao muito pequenas, embora possam, eventualmente, servir
como modelo de aprendizado e de observacdo. Assim, a tabela 3 procura sintetizar,

em um comportamento médio e predominante, a cadeia produtiva regional descrita.
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Tabela 3 — Sintese da revisdo dos trabalhos académicos (2001-2017)

Dimensao/Quesito

Caracteristica

Comentario

A mercado (spot). Nao ha “lideranga” e

Coordenagao Baixa coordenagao que se propague na cadeia.
Governanga é fragil.
Contratualizagao Ausente Agentes avessos a contratualizagdo.
Confianga Baixa Entre elos, € intra-elos.
Colaboracio Baixa A visdo amplamente predominante é a
¢ individualista.
Informagoes assimétricas Sim Ao longo de toda a cadeia, até o
¢ consumidor.
Oportunismo Sim Caracteristica marcante da cadeia
P produtiva.
Ha muita incerteza, presencga intensiva de
intermediarios comissionados, e caréncia
= de regramentos, normatizagoes e
Custos de Transagao Elevados transparéncia (exemplo comercializagéo a
rendimento do gado para abate). Pouca
protegao institucional.
Perdendo continuamente participagao e
Competitividade Baixa relevancia, elevada ociosidade das
P plantas industriais, além de irregularidade
no suprimento da matéria-prima.
Baixa, no produtor
Concentracio e no frigorifico, e Apenas no varejo supermercadista
¢ alta no varejo (grandes redes de supermercados)
doméstico
Com excecgdo de momentos muito
especificos, no inicio do periodo
Exportagao Pouco significativa | (1995/2005), poucos esforgos relevantes,

afora situagdes pontuais. Nao ha
expertise e nem cultura.

Diferenciagao

Baixa (existe em
casos pontuais)

Os casos de diferenciagdo sao pontuais,

e de pouca representatividade geral, seja

nos agougues de luxo, ou em segmentos
muito especificos do varejo.

Agentes ndo planejam em conjunto, mas

Consumidor

Planejamento conjunto Nao individualmente.
Estratégias coniuntas No N&o ha visdo estratégica para a cadeia
9 J produtiva, sistemicamente
Os elos sdo mais autocentrados e
individualistas, sem esforgos sistematicos
Visao centrada no - de escuta, entendimento, monitoramento,
Insuficiente

comunicagao e desenho proativo e
inovador de solugdes ou propostas ao
Consumidor final de carne bovina.

Fonte: Elaboragao propria.
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Resta confirmar se o cenario descrito nos trabalhos ja realizados, e capturados

nesta sintese, permanecem atuais e precisos.
4.2 O MOMENTO ATUAL: SIMILAR OU DIFERENTE?

Em julho de 2022, em Porto Alegre, uma organizagao de produtores gauchos,
chamada Instituto Desenvolve Pecuaria (IDPec), em uma iniciativa com o apoio do
NESPro/UFRGS e da FARSUL/RS, convidaram a cadeia produtiva da carne bovina
gaucha para um encontro, com palestras, debates, e apresentagcbes dos pontos de
vista de cada um dos elos da cadeia. Houve participacdo do Sindicato da Industria de
Carnes e Derivados no Estado do RS (SICADERGS), e da Associagao Gaucha de
Supermercados (AGAS). Também palestraram alguns especialistas, que debateram
com o publico presente e os representantes das entidades. Foi o | Forum da Cadeia
Produtiva da Carne Bovina do Rio Grande do Sul, em 07/07/22, no auditério da
FARSUL/RS em Porto Alegre.

O evento encontra-se gravado em video, na integra, e disponivel ao publico
(INSTITUTO DESENVOLVE PECUARIA; FARSUL-RS; NESPRO/UFRGS, 2022).

Slides das apresentacdes do IDPec e do SICADERGS estdo nos Anexos A e
B desta dissertagdo, assim como disponiveis em video, com os comentarios e
expressdes dos apresentadores e interacbes com o publico no link da referéncia
(INSTITUTO DESENVOLVE PECUARIA; FARSUL-RS; NESPRO/UFRGS, 2022).

Os principais pontos ja relatados e presentes na sintese permanecem, e foram
vocalizados explicitamente pelos agentes, sem qualquer margem de duvida. O
representante da AGAS nao usou o apoio de slides, mas esta disponivel a fala na
gravagao do evento.

Além dos momentos das apresentacgdes e falas do IDPec, SICADERGS e
AGAS, outros participantes também vocalizaram a confirmacdo de um quadro que nao
se altera.

Entre muitos dos destaques, se pode verificar que a coordenagéo segue fraca,
sendo a mercado, com os prec¢os sendo os sinalizadores ao longo da cadeia produtiva.
Ha pouca diferenciacdo, e os ativos transacionados sdo de baixa especificidade:
podem ser negociados com diversos compradores, por pregos similares. Nao ha uma
visdo comum e estratégica na cadeia de valor, e em especial produtores e frigorificos
se ressentem das dificuldades e das consequéncias de ndo haver maior agregagéo
de valor. Os debates s&o os mesmos de 20 ou 25 anos atras. Ha oportunismo, ha falta
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de confianga, ha uma cadeia com muitos intermediarios, justamente para procurar
mitigar e mediar problemas, mas evidentemente acrescentando custos de transacao
e tirando competitividade da cadeia. Ha incapacidade de planejamento conjunto, e
esforcos comuns reais para superacdo de problemas e busca de novas
oportunidades.

Os frigorificos estdo pulverizados, e sao via de regra de pequeno porte. Dado
do SICADERGS atualiza em 226 frigorificos em atividade no Rio Grande do Sul, com
excesso de capacidade e operando com ociosidade da ordem de 50%, com escalas
e volumes de producédo reduzidos. Evidentemente, com muita dificuldade em serem
competitivos, diluirem custos fixos e conseguirem realizar investimentos e melhorias.
Além disso, existe irregularidade de suprimento de gado para abate (INSTITUTO
DESENVOLVE PECUARIA; FARSUL-RS; NESPRO/UFRGS, 2022).

Tanto frigorificos como pecuaristas externaram explicitamente o conflito que
existe na transagao principal, a de venda de gado gordo para abate. Os frigorificos
se ressentiram com a campanha da taxa do frio, uma polémica que surgiu a respeito
de critérios adotados historicamente pelos frigorificos gauchos, de deduzir 2% do peso
obtido da carcacga pos-abate, por conta de provaveis perdas futuras no processo de
resfriamento. E um procedimento que ndo encontrava amparo em normas legais, e
era adotada apenas por frigorificos gauchos. Também, tal pratica, embora costumeira
e histérica, ndo era realizada de forma transparente. Foi quando um sindicato de
produtores rurais (Santiago, RS) trouxe o tema para o debate em forma de denuncia
no ano de 2019, durante o periodo da Expointer. Uma série de duros embates foram
travados, inclusive na midia, até que, prestes a ser judicializado pela entidade de
produtores, foi realizado um acordo, ja em 2022, mas ndo sem deixar consequéncias
em termos de relacionamento, como vocalizado claramente pelo SICADERGS. O
tema foi muito debatido nos ultimos anos, e acabou por ser retirado o desconto de 2%
em 2022, como é o padrao nos demais estados brasileiros (MOITINHO, 2022; OLIVI,
2019; OLIVI; SIMAO, 2019). E um exemplo claro dos problemas institucionais
presentes, que causam conflitos constantes. Os desacertos sobre a exportagao de
gado vivo € outro exemplo, na mesma linha, de embates entre SICADERGS E
FARSUL/RS, que ndo raro ganham a midia.

E o0 modelo de compra de gado para abate a rendimento, ja citado em diversos
trabalhos da revisdo realizada, segue sendo ponto de atrito, uma vez que a
transparéncia ainda é limitada, ha assimetria de informacdes, e flagrante chance de
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risco moral no modelo adotado, sem o amparo institucional de normativas que sejam
claras, auditaveis e de fato padronizadas.

Pelo modelo vigente nesta transagcdo a rendimento, o produtor entrega na
fazenda seu lote para abate, para o transportador contratado pelo frigorifico, que
conduz o gado até a planta. Neste momento da saida do gado vivo da propriedade,
ex ante abate, n&o ha valor determinado por animal entregue ou pelo lote, e sim pelo
kg unitario da carcaga que sera obtida ex post, com alguma variagdo ainda conforme
classificagao de gordura e de carcaga da pega processada.

Na planta destino, o lote € descarregado, e apds seguir o protocolo sanitario, é
abatido. As carcagas sao processadas pelo frigorifico, sem haver uma normatizagéo
detalhada que padronize e uniformize o processo, que é levado a cabo por
funcionarios do frigorifico, segundo orientagdes, politicas e controles do mesmo. Apods
este processo, que tem variabilidade inerente, e é operado manualmente, com
segregacao de alguns componentes da carcaga e evisceragdo, e que compreende
ainda uma etapa chamada de toalete. E nesta etapa onde se prepara e limpa a
carcaga, em processo complexo e manual, quase artesanal, retirando hematomas (do
transporte e do manejo), eventuais abcessos, excessos de gordura, entre outras
possibilidades. Somente apds a toalete a carcaca sera pesada, em sistema de
balanca do frigorifico, e classificada quando a acabamento de gordura. Todos os
materiais retirados na toalete, e em etapas anteriores, sdo desprezados do ponto de
vista da base de calculo para pagamento.

Com base no peso ai obtido, neste momento, da carcaca processada e limpa
pos toalete, e apos classificagdo de acabamento de gordura, € definido finalmente o
valor a ser pago por cada animal abatido. Também nao ha regramento especifico que
normatize e padronize a sensivel operagdo de toalete, e a classificacdo de
acabamento € uma inspec¢ao visual.

A esta altura da definigdo de valores, a carcaga ja foi processada, em etapas
sob controle exclusivo do frigorifico. Evidentemente o negocio a esta altura é
totalmente irreversivel. Nao é dificil de prever que este processo frequentemente
causa duvidas e conflitos, e tem grande fragilidade institucional. Uma forma de mitigar,
acessivel para produtores com maior escala, € a contratacdo as suas expensas de
servigo especializado de acompanhamento de abates, mas que acaba somando ainda

mais no ja elevado custo de transagao.
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Um exemplo da fragilidade institucional da cadeia produtiva da carne bovina é
a dificuldade dos agentes se autorregularem e combinarem padrbes e métodos
uniformes, razoaveis, estaveis e auditaveis, envolvendo ainda pesagem e
transparéncia dos processos e dos dados. Esta é a transacéao principal do produtor, e
€ igualmente importante para o frigorifico. A nogdo do modelo de se pagar pelo
rendimento da carcacga é a priori muito interessante, e traz incentivos e sinalizagbes
corretas ao processo, pois privilegia qualidade e performance. Na esséncia € justo.
Porém é importante que o modelo seja absolutamente seguro, bem definido,
padronizado, normatizado, e adequado para os dois lados da transagao, assim como
facilmente auditavel e transparente. Os agentes aparentemente preferem manter o
desgaste e o antagonismo, em um modelo imperfeito, com reflexos negativos no
relacionamento e nos custos de transacdo, em prol de visdes individuais e de
oportunismo.

Assim, apesar do tema da taxa de frio ter sido superado (n&do sem desgaste), o
problema geral da falta de normatizagao do abate a rendimento persiste e é tema
ainda pulsante. Foi mencionado também e vocalizado pelo representante dos
produtores, do IDPec (ver Anexo A), e se encontra registrado em video (INSTITUTO
DESENVOLVE PECUARIA; FARSUL-RS; NESPRO/UFRGS, 2022). De certa forma,
o assunto relembra o alerta de Oaigen (2010), ja citado anteriormente na revisao,
sobre as organizagdes e entidades representativas da cadeia, e que permanece atual.
Ha sobreposi¢cdes e multiplas representagcdes, mas muita dificuldade de focalizar e
enderecgar os temas prioritarios com foco. Esta claro que precisa mudar algo no
formato de relacionamento (FERREIRA, 2002). Mas ha incapacidade de dialogar,
construir solugcdes e resolver assertivamente problemas, apesar de ser facil de
percebé-los. No fim, os agentes parecem aguardar que alguém faca algo (AUOZANI,
2001). Isso ainda vale, nao houve evolucéo significativa.

Por fim, nota-se ainda que nao ha presenca relevante do cooperativismo e do
associativismo na cadeia produtiva.

Considera-se entdo que os principais elementos do passado recente relatado
nos trabalhos permanecem presentes.

Com o objetivo de sumarizar um design representativo do Estado Atual,
langamos mé&o de uma representagdo grafica simplificada da cadeia produtiva, na
figura 10, com alguns elementos relevantes destacados. Também, baseado no
trabalho realizado pelo NESPro/UFRGS, em parceria inédita com a Secretaria da
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Fazenda do Estado do RS (SEFAZ-RS), conseguimos compilar, para ilustrar a cadeia
produtiva nos elos frigorifico-varejo, um design contendo os valores estimados das
transacoes totais para o ano de 2022 (NESPRO/UFRGS, 2023), na figura 11.
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Um ponto que chama bastante a aten¢do € que, conforme as estimativas do
NESPro/UFRGS, a partir do processamento de dados obtidos da SEFAZ-RS, o RS
produz menos carne bovina do que a estimativa de demanda do seu varejo interno
(NESPRO/UFRGS, 2023). O varejo gaucho demandou R$ 7,3 bilhdes de carne in
natura em 2022, enquanto os frigorificos gauchos produziram, de forma liquida,
descontadas as compras de carcaga e carne de outros estados pelos frigorificos,
apenas R$ 6,8 bilhdes. Ou seja, mesmo que os frigorificos ndo exportassem e nem
comercializassem carne in natura para outros estados, ainda faltaria cerca de R$ 500
milhdes em produto para abastecer o varejo. Como existem vendas para fora do
estado, frigorificos locais acabam fornecendo apenas R$ 3,9 bilhdes ao varejo
gaucho, de carne oriunda de abate de produtores gauchos. O que leva a concluséo
que o varejo (e os frigorificos) obrigatoriamente precisam buscar de fora do estado R$
3,5 bilhdes, ou seja, 47% de sua necessidade. Na média do ano de 2022, o
consumidor gaucho consumiu quase metade da carne bovina in natura tendo origem
em outros lugares.

Assim como os frigorificos protestam que produtores vendem terneiros para
serem exportados como gado vivo, os produtores se preocupam que os frigorificos e
varejistas gauchos trazem carne de baixo valor de outros estados brasileiros, o que,
segundo os produtores, for¢ga a baixa das cotagdes regionais. No entanto, fica claro
que o varejo é obrigado a manter fornecedores regulares de fora do estado, e
complementar o fornecimento com estes, sob pena de nao ter capacidade de
abastecer o mercado local.

Outro ponto de preocupagao € quanto a regularidade. A figura 12 mostra grafico
do que seria uma balanga comercial da carne in natura do RS nos ultimos anos,
reproduzido da Carta Conjuntural do NESPro/UFRGS (2023). Valores negativos
indicam que entrou mais carne de fora do que saiu, indicando déficit na balanca.

Estas caracteristicas preocupam, pois limitam iniciativas ligadas a novas
estratégias e oportunidades, que sempre precisardo de regularidade de suprimento
de matéria-prima no inicio da cadeia produtiva. Entre elas, as importantes iniciativas

de exportagao.
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Figura 12 — Balanga comercial da carne bovina in natura gaucha
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NUCLEO DE ESTUDOS EM SISTEMAS DE PRODUGAO DE BOVINOS DE CORTE E CADEIA PRODUTIVA - NESPro

Fonte: Reproduzido da Carta Conjuntural N.6 (NESPRO/UFRGS, 2023)

Os abates, que tém sido insuficientes para abastecer a industria frigorifica e o
varejo gaucho, tem também comportamento sazonal, o que traz irregularidades. A
sazonalidade esta relacionada com os sistemas de manejo alimentar de engorda do
gado. A figura 13 ilustra os animais guiados para abate no RS, a partir da Carta
Conjuntural N.6 (NESPRO/UFRGS, 2023).
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Figura 13 — Oferta trimestral de animais para abate
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Fonte: Reproduzido da Carta Conjuntural N.6 (NESPRO/UFRGS, 2023)

No design do Mapa do Estado Atual, apresentado na figura 10, se fez uma
checagem rapida de caracteristicas da cadeia produtiva da carne bovina local em
relagdo as chamadas “megatendéncias” apontadas pela Embrapa até o ano de 2040
(MALAFAIA, 2020). Neste estudo, s&o apontados direcionadores para o futuro.
Entende-se que estamos mal posicionados para a tendéncia de exportagdo, como ja
havia sido discutido, assim como ndo estamos aproveitando adequadamente, apesar
de dispormos de recursos, da agregacéo de valor a partir de carne com denominagéo
de origem. Muito embora exista a IP da APROPAMPA (MALAFAIA, 2007), n&o ha no
momento representatividade da iniciativa, estando os abates restritos a apenas um
pequeno frigorifico, com volume muito limitado, apds estar com os abates
anteriormente paralisados (LOEBLEIN, 2022). Outras “megatendéncias” para o
futuro, relacionadas a cadeia, estéo ligadas ao digital podendo transformar a cadeia.
Neste sentido, nenhuma iniciativa relevante conseguiu ser mapeada, ou que tenha
sido comentada e citada pelos agentes. Também & megatendéncia mapeada pela
Embrapa a concentragdo das fazendas de pecuaria, com aumento individual de
escala: como ja comentado, o setor primario no RS se caracteriza ainda por
propriedades menores, e produtores pequenos e medios, 0 que eventualmente
também podera impactar de forma diferente o RS no futuro. Os demais pontos
indicados no design do estado atual da cadeia, relacionados as megatendéncias,
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estdo em patamar neutro, e podem, eventualmente ser reforcados para se
transformarem em elemento de fato favoraveis.

Retomando a pergunta inicial: O momento atual é similar ou diferente? Similar!
A situacao parece cristalizada e estabilizada, coerente com preceitos centrais da NEI
e com as observagdes de North (1990), que adverte que questdes do ambiente
institucional sdo extremamente estaveis, e de dificil mudanga ou evolugdo. As
mudangas institucionais, quando existentes, exigem bastante esforgo e s&o lentas. O
que sugere também a importancia e relevancia das questdes institucionais e de
organizacdo da cadeia produtiva no desempenho geral, e nas possibilidades
estratégicas. Pois mesmo havendo consciéncia que é necessaria a mudanga, e que o
desempenho atual e a competitividade nao sao satisfatorios, mesmo assim nao se
conseguiu mudar ao longo de pelo menos duas décadas, e assim persiste
continuamente o problema competitivo, com a perda de relevancia do RS como player

na carne bovina.
4.2.1 Implicacdes do design do Estado Atual para a Estratégia

Sumarizando, os principais pontos do Estado Atual referem-se a fraca
coordenacao da cadeia produtiva, a caréncia de planejamento conjunto, e a existéncia
de oportunismo em grau elevado, o que corréi a confianga e a colaboragdo. A
predominédncia destes elementos limita a possibilidade de estratégias de
diferenciagdo, com o objetivo de agregacédo de valor e consequente melhora da
atratividade geral da atividade.

A ECT preconiza e prevé que, com a necessidade de se transacionarem ativos
com maior especificidade, a governanga evolua para formas hibridas, mais
contratualizadas ou hierarquizadas, abandonando a coordenagao a mercado spot. A
teoria prevé que a coordenagcdo a mercado induz transagdes eficientes de ativos
comoditizados, ou seja, sem maiores especificidades, como ja discutido em 2.2. N&ao
ha, neste tipo de ambiente das transacdes, sustentacdo para a especificidade e a
diferenciagdo dos ativos. Isso sO ocorre com coordenagdo, com COmMpromissos
verdadeiros, consistentes e estaveis, com contratualizagdo, ou com integragao e
hierarquizacdo. A tabela 2 ja indica, a partir da ECT, que especificidade de ativos
requer coordenagdo. Sendo, conforme Zylbersztajn (1995) esta caracteristica, a
especificidade de ativos, a mais potente definidora da forma de governanga mais



80

adequada, a fim de que sejam minimizados os custos de transagao e maximizados os
resultados.

Trazendo para o nosso caso especifico, especificidades da matéria-prima para
abate, como por exemplo, sistema de rastreabilidade, determinados protocolos de
producao, padrbes raciais especificos, de nutricdo, de padrao de acabamento, de
marmoreio da carne, de idade para abate, de disponibilidade em determinados
periodos, entre outros desejaveis ou necessarios para configuragdo de determinada
estratégia de oferta de valor diferenciada, s6 serao incentivadas de forma sustentavel
e permanente ao se coordenar a cadeia de forma mais forte. Caso contrario, se induz
o oportunismo, que acaba destruindo ou enfraquecendo o arranjo. Ou seja, em outras
palavras, a coordenacao a mercado spot é a mais eficiente e adequada para cadeias
comoditizadas. Por exemplo, para o mercado da soja, ou mesmo da carne bovina em
escala do Brasil, para mercados de carne culinaria e ingrediente. Porém, sem
coordenacao mais forte, diferente daquela do mercado spot, a teoria prevé que nao
havera incentivo consistente e suficiente para especificidade de ativos. E sem se
desenvolver e manter diferenciais reais, atributos unicos e diferentes, ou seja,
especificidades em diversas dimensdes, ndo se sustenta atuagao dentro de estratégia
de diferenciagao e de agregacao de valor. Assim, ativos especificos sao requeridos
para se agregar e capturar valor, dentro de uma proposta de valor diferenciada e
consistente ao mercado de carne bovina, doméstico ou externo, em estratégia
genérica competitiva de diferenciagao.

No caso gaucho da cadeia da carne bovina, por consequéncia, com sua forma
de coordenacdo e seu ambiente institucional, ndo ha condi¢cbes de incentivar e
sustentar amplamente uma estratégia de diferenciacédo e de agregagao de valor, a
despeito de haver capacidade potencial e pontual de se gerar produtos diferenciados,
e existirem recursos disponiveis. Neste sentido, Penrose (2006) adverte que os
recursos constituem apenas um conjunto de servigos potenciais. Ndo sendo recursos
0s insumos propriamente ditos da firma, pois a existéncia deles ndo garante que sejam
de fato utilizados e transformados convenientemente em servigos e receitas. Resta
obvio que o simples fato de recursos estratégicos existirem, n&o garante que sejam
utilizados, de forma coordenada, consistente e estratégica, para que a firma possa
entdo efetivamente gerar receitas e lucro a partir destes.

Ainda, em ambiente com caréncia de coordenacéo, colaboragao e confianca, e

sem fluxo consistente de informagdes, evidentemente ndo se faz planejamento, e nem
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se desenham estratégias conjuntas que sejam coerentes e viaveis. Pois, ja vimos, o
desempenho da cadeia produtiva e seu sucesso competitivo e estratégico é fungéo
de seu conjunto, e ndo de um elo ou empresa especifica (BATALHA, 2021).

Pode-se constatar que existe uma explicacdo coerente, embasada em
elementos teoricos da ECT e da Estratégia, para que o resultado visualizado hoje seja
este. Nao pode haver surpresa para o pesquisador ou agente de mercado que percebe
empiricamente que o RS ndo tem félego para implementar em maior escala uma
estratégia de diferenciacdo de sua carne, e de agregacdo de valor. Ha
incompatibilidade entre esta intencdo e a forma com que a cadeia produtiva se
coordena, troca informagdes, planeja e se comporta, e com o ambiente institucional
existente.

A observagao mostra que na verdade a cadeia gaucha esta organizada para
operar de forma prioritariamente comoditizada, padronizada, e sem diferenciagao,
com o mercado spot e os precos sinalizando e orientando seus agentes. Porém, desta
forma, sofre concorréncia e competigao direta, por pre¢o, com carne bovina oriunda
de outros estados e sistemas produtivos, que atuam em escala, com custos mais
baixos. Iniciativas locais relevantes que envolvem diferenciagcédo e agregacgao de valor
nascem e morrem ao longo dos anos, sem que de fato cresgam e ganhem amplitude,
pois o pouco interesse por contratualizagdo ou outros elementos de compromisso e
coordenacao mais forte acabam rejeitados pelos agentes. Porém, ja vimos, sem
mecanismos de coordenacdo diferentes da fraca coordenagdo do mercado por
precos, nao ha ambiente para especificidade de ativos transacionados, requeridos
para o desenho de proposta de valor consistente, e sustentacdo da cadeia operando
ao longo do tempo de forma coerente com esta proposta. Ao que tudo indica,
aparentemente os agentes preferem hoje a liberdade para exercer o oportunismo,
quando conveniente, em estratégias individuais. Mesmo que isso tenha como efeito
negativo a dificuldade em se estabelecer e sustentar estratégias de agregacéo de
valor na cadeia produtiva.

Resta saber se é isso mesmo que se almeja, ou principalmente, se tem dado
certo. A analise da competitividade e da continuada perda de relevancia no contexto
nacional e mundial nos passam uma mensagem no sentido contrario, que sugere seja

necessario algum ajuste.
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5 DESIGN DE POSSIVEIS ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS PARA A CADEIA
GAUCHA

As alternativas estratégicas genéricas, como vimos, envolvem a priori competir
em custo ou em diferenciacdo (PORTER, 1986, 1989). Esta vem a ser uma primeira
parte importante no debate que se seguira, e que implica em uma escolha prioritaria.
A estratégia é, antes de tudo, essencialmente uma escolha.

As caracteristicas da cadeia produtiva gaucha dificultam a obtencédo de
vantagens de custo, por questdes ligadas a comparagdo com cadeias estabelecidas
em outros estados brasileiros concorrentes. Sao diversas as variaveis relevantes ao
custo produtivo e a diluicdo destes custos na escala produzida. Quando se analisa
comparativamente, olhando a dimenséo custo, em termos de tamanho do rebanho,
escala da atividade primaria, caracteristicas dos produtores, clima, custos nutricionais,
sistema produtivo, padrdo racial, no elo produtivo primario; e porte e nivel de
ociosidade da industria frigorifica local, no elo produtivo secundario, se verifica que é
caminho dificil o RS lograr éxito em ter um custo produtivo da carne bovina inferior ao
de estados no centro oeste ou norte brasileiro. A area tropical possui uma pecuaria
diferente, com seus rebanhos zebuinos de alta escala e produtividade e altissima
produtividade vegetal, tanto de pasto, em especial, como também de graos (milho) e
subprodutos utilizados na complementagao estratégica da dieta, quando necessario.
E plantas frigorificas de maior porte e escala. As regides “concorrentes” em clima
tropical, ao norte do RS, tem maior poténcia, portanto, por diversos fatores climaticos,
raciais do rebanho e estruturais, para a competicdo por custo nas cadeias da
bovinocultura.

Na pratica, se nota a dificuldade competitiva que ocorre quando desce a carne
mais barata produzida em estados ao norte do RS, consistente com estas questdes
estruturais e climaticas diferentes. O resultado é a perda consistente de participagao
da bovinocultura de corte gaucha e da cadeia da carne regional no cenario nacional,
guando exposta a competi¢cao por preco e custo.

E claro que existem inimeras oportunidades de reduc&o de custos e de ganhos
de produtividade a conquistar no RS, com melhoria possivel da atividade e de
eficiéncia dentro da porteira. Porém, a obtenc&o de custo inferior e vantajoso frente
ao dos concorrentes internos nacionais parece ser algo distante e pouco exequivel, e

ainda nado sustentavel no tempo. Os ganhos de produtividade e a otimizagdo da
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atividade deve ser sempre buscada, independente do tipo de estratégia escolhida para
competir. O ponto aqui é da dificuldade de se atingir a condicdo de custo inferior ao
do concorrente, que produz em outro ambiente, clima, escala e estrutura.

Os ativos e recursos disponiveis, assim como o mapa da realidade atual (ver
figuras 10 e 11), n&o levam a cadeia regional a ter fortalezas em custos comparativos
com os fortes concorrentes nacionais ao norte.

Por outro lado, existem recursos e vantagens comparativas potenciais que
podem significar distingdo no mercado, com atributos percebidos e valorizados pelos
consumidores, em muitos aspectos. Ou seja, ha espago para o cuidadoso exame de
cada um destes recursos existentes, e uma visao estratégica e mercadologica que
possa encontrar valiosas coincidéncias entre necessidades, desejos e preocupagdes
de clientes de bom poder aquisitivo, com as especificidades e propostas de valor
possiveis de serem criadas a partir dos recursos e produtos gauchos diferenciados.

O RS tem um banco de recursos e ativos com potencial de serem convertidos
em produtos e servigos distintos e valorizados por determinados grupos de
consumidores de bom poder aquisitivo, e com razoavel heterogeneidade em relagéo
aos concorrentes.

A tabela 4 logo adiante, traz a proposta de uma lista ndo exaustiva de
potencialidades concretas e de facil acionamento, pois ja existentes e disponiveis, que
vao na linha geral do que diversos autores sugerem que os consumidores hoje
valorizam e levam em conta em suas escolhas: qualidade, sabor, maciez,
saudabilidade, naturalidade, aspecto, sanidade, seguranga, confiabilidade,
sustentabilidade, responsabilidade social e ambiental, indicacdo de origem e
procedéncia (ARAUJO et al, 2022; BOITO et al, 2021; FONT-I-FURNOLS;
GUERRERO, 2014; KOTLER; KARTAJAYA; SETIAWAN, 2021; KOTLER;
PFOERTSCH; SPONHOLZ, 2021; MALAFAIA, 2020; OLIVEIRA et al., 2015; SOUKI,
2003). O objetivo aqui neste ponto ndo é cobrir todas as possibilidades, mas trazer o
raciocinio de que claramente existem recursos que podem ser transformados em
atributos e servigos diferenciados, e ao mesmo tempo relevantes e de interesse ao
consumidor a ser focalizado, e que assim sustentem uma estratégia de
posicionamento genérica de diferenciagao, a fim de agregar valor no produto e fugir
de uma competicdo voltada a preco e custo, onde néo estdo situadas as fortalezas
regionais. Este consumidor de alta renda a ser focalizado, podera estar tanto no Brasil,

nos grandes centros urbanos, como em determinados mercados externos.
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Tabela 4 — Recursos potenciais existentes no RS para carne bovina

Quesito geral

Recurso com potencial de fazer parte de proposta de valor

Bioma Pampa

Pastagens naturais, com zero desmatamento, integrantes originais do bioma Pampa.

Muito distante geograficamente de biomas criticos e sensiveis (ex. Amazénia), o que é facil de ser
comunicado e compreendido, inclusive por clientes internacionais.

Possibilidade de balango favoravel de carbono na atividade (net zero ), com técnicas de manejo adequadas,
com potencial de certificacdo, em linha com as preocupacdes climaticas e gases de efeito estufa.

Protecdo a biodiversidade existente (pecudria protetora e sinérgica ao bioma Pampa). Sem a pecudria, o
bioma se deteriora e muda ocupacédo do solo.

Possibilidade ampla de carne produzida a pasto (GrassFed ), com apelos de saudabilidade, naturalidade,
qualidade, sabor, bem estar animal entre outros.

Ambiente propicio para criagdo de animais soltos, livres, e com adequado bem estar animal e sanidade.

Compatibilidade e sinergia com os servigos ecossistémicos do bioma Pampa.

Paisagem bela e diferente, que pode ajudar a vender o produto, junto com "story telling" para tornar mais
forte a mensagem.

Terroir especifico e interessante, préprio para iniciativas de Indicacdo Geogréfica e Denominacdo de
Origem Controlada, que é tendéncia de agregacdo de valor.

Indicacdo de Procedéncia (IP) e Marca Coletiva (MC) da Carne do Pampa Gadcho, registrados no INPI e com
reconhecimento internacional através de convénios, concedidos a AproPampa

Rebanho existente no RS

Base racial de taurinas britinicas (Angus, Hereford e seus sintéticos) de elevada aptiddo para carne de alta
qualidade, e reconhecidos assim nos mercados de qualidade e premium.

Estogue para abate de animais jovens castrados, sendo este o padrdo regional: outros mercados abatem
animais inteiros, base zebuina, de pior performance de qualidade sensorial.

Genética de ponta e exceléncia nas racas carniceiras de interesse, com know-how e base técnica
instalada.

P et logias de jo e gestdo

Saber fazer regional.

Know-how existente para SIPAs em dreas ja convertidas.

Enorme potencial para uso de dreas de ILP, ja convertidas e ndo utilizadas, para pasto de alta qualidade e
produtividade na dieta.

Tecnologias ja bem estabelecidas e disponiveis para complementar a terminacdo a pasto, como por
exemplo a Terminagdo Intensiva a Pasto (TIP) em cochos de auto-consumo no pasto.

Infraestrutura existente para extensdo rural.

Rede regional de universidades e institui¢des de pesquisa e geracdo de conhecimento de alto nivel,
atuando regionalmente (Embrapa, UFRGS, UNIPAMPA, UFSM, PUC, ...).

Rede potencial distribulda, tanto nas associagbes e sindicatos rurais locais, associagbes de raca, como
também cooperativismo (de grios e de leite), para colaborar na coordenacéo.

Logistica acessivel e de menores distincias, de forma ao menos razodvel, em todo territério de interesse.
Terminal portudrio disponivel e bem localizado e conectado.

Industria frigorifica instalada, com diversas plantas com muito boa qualidade nas instalacBes, e know how
dominado.

Servigo de inspecdo sanitdria e controle bem estabelecido, de bom nivel, e com histérico positivo de
governancga e compliance .

Status sanitdrio ja estabelecido como livre de febre aftosa sem vacinagdo.

Cultura regional do RS

Cultura e folclore rico do Gatcho identificados com pecudria, com carne, com churrasco, e pelo menos
nacionalmente bem conhecido.

Identidade internacional do Galcho, ligado ao Pampa e as carnes de alta qualidade, da Argentina e do
Uruguai, ja existente em varios mercados, possivel de ser apropriada na comunicacdo.

Amplo potencial para story-telling, tornando mais poderosa e interessante a mensagem e proposta,
incluindo aspectos sociais, culturais e ambientais na mensagem.

Fonte: Elaborag&o propria.
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Nesta mesma linha de entendimento e de raciocinio, a especialista e
pesquisadora Dra. Marcia Dutra de Barcellos, premiada em evento setorial Beef
Summit Sul 2013, em Porto Alegre, na categoria Profissional - qualidade de carne,
pela sua expertise e contribuicbes técnicas na area, afirmou textualmente e de forma
muito clara (BEEFPOINT, 2013):

Sobre a competitividade da cadeia do Rio Grande do Sul:

“Eu acho que precisamos trabalhar com a diferenciagao. Em termos de custos
€ muito complicado o RS competir com outros estados do centro-oeste ou do
sudeste do pais. O RS tem que se voltar para a questdo da qualidade, é o
unico jeito de competir. N6és temos um bom espaco, temos o Uruguai e a
Argentina como exemplo. Eles sdo um 6timo exemplo de que é possivel
valorizar as peculiaridades locais, mesmo que ndo se tenha a melhor
oportunidade de custo. Eu vejo que diferenciagdo e qualidade sdo o
caminho.” (BEEFPOINT, 2013).

Sobre a diferenciacdo como estratégia:

“Isso exige um trabalho coordenado, um trabalho de alinhamento entre os
diferentes elos da cadeia. E preciso um trabalho conjunto da industria,
produtor e varejo, seja no Brasil ou no exterior, para compreender esse
produto e oferecé-lo ao mercado correto. Além disso, obviamente,
precisamos de mais colaboragdo e menos oportunismo, que muitas vezes
sdo os desafios que a cadeia como um todo tem, pois cada elo acaba
pensando somente em si mesmo. Precisamos ter uma visdo mais
compartilhada das coisas, pensando no meio ambiente, pensando no
mercado. Isso é fundamental hoje.” (BEEFPOINT, 2013).

Ainda, cumpre ressaltar manifestagdes bem atuais e recentes de palestrantes
especialistas durante os debates do | Férum da Cadeia Produtiva da Carne Bovina do
Rio Grande do Sul, em 07/07/22, no auditorio da FARSUL/RS em Porto Alegre. No
evento, em particular os palestrantes Francisco Vila e o ex-Ministro de Estado
Francisco Seérgio Turra, explicitamente vocalizaram a necessidade estratégica do RS
trilhar o caminho da diferenciagcdo. As manifestacbes encontram-se disponiveis em
video (INSTITUTO DESENVOLVE PECUARIA; FARSUL-RS; NESPRO/UFRGS,
2022). Em sua fala no debate, Francisco Vila, além da recomendada diferenciacao,
mencionou atributos e recursos com potencial de diferenciagdo, e Francisco Sérgio
Turra ressaltou o potencial de mercado atrativo, como tendéncia e oportunidade, para
produtos de boa qualidade com indicagbes geograficas e vinculados a uma regiéo e
cultura.

Nao parece haver qualquer duvida que a diferenciagdo € o caminho estratégico
|6gico para a cadeia da carne bovina do RS. Porém, como ja demonstramos, a falta
de coordenagao na cadeia inibe e limita a possibilidade de, a partir de recursos
estratégicos potenciais, se criar especificidades e diferenciagbes em uma proposta de
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valor com significado, consisténcia e que seja atrativa a consumidores de elevado
poder aquisitivo, no RS, no Brasil e no mundo. Apesar de existirem os recursos, eles
nao se transformam em servigos e n&o se realizam (PENROSE, 2006), neste caso
particular por falta de coordenag&o na cadeia produtiva, e auséncia de elementos de
forte compromisso ou contratualizagdo que de fato controlem o oportunismo e
habilitem a cooperagéo, a troca de informagdes e o planejamento conjunto.

Para dar andamento a estratégia de diferenciacdo, de forma ampla e
consistente na cadeia produtiva da carne bovina do RS, é requisito indispensavel o
design de formas alternativas de coordenagdo e governanga, e a mitigagdo do
oportunismo dos agentes. Caso contrario, a estratégia de diferenciagdo nao se

sustenta.
5.1 PAINEL DE ESPECIALISTAS

Conforme a metodologia definida, se procurou prescrever designs alternativos
ao estado atual, para que seja possivel incrementar a coordenacéo e assim habilitar
a diferenciagao.

Foram criadas alternativas, descritas brevemente, e apresentadas a um grupo
de especialistas com ampla experiéncia no setor, tanto do ponto de vista académico
e conceitual como de vivéncia no mercado, para que fossem validadas e ordenadas
por relevancia. Também foram capturadas sugestdes e consideragdes. O painel de
especialistas foi realizado de forma virtual no dia 23/02/2023, teve duragéo de 2 horas,
e contou com a participacao dos profissionais identificados na tabela 5 abaixo.

Tabela 5 — Especialistas convidados para painel

Especialista Formacdo Instituicio Especialidade e campo de experiéncia

Médico Veterindrio com Doutorado em
Prof. Dr. Ricardo Pedroso Oaigen Zootecnia UNIPAMPA Gestdo rural e bovinocultura de corte

Médico Veterindrio com Doutorado em | The Nature Conservancy

Dr. Fabio Schuler Medeiros ualidade da carne, aliangas, cooperativismo, sustentabilidade e marketi
Producio Animal e Qualidade de Carne (TNQ) N e pe ne

Dr. Danilo Menezes Santanna Médico Yetermano com Doutorado em EMBRAPA Sis‘te.mas §ustent‘ave.|s de produc.éo anlrnal, SIstt':m:.as de lntegracéo.,
Zootecnia andlises bioecondmicas, forrageiras, aliangas e indicacdes geograficas

Estratégia empresarial, negécios, gestdo de operacgbes, engenharia da

Engenheiro Mecanico com Doutorado UNISINOS e Produttare L R . .
producdo, cooperativismo, consultoria empresarial, governo e politicas

Dr. José Anténio Valle Antunes Jr.

em Administracdo Consultoria L
publicas
Engenheiro Agrénomo e Mestre em Gerenciamento de Cadeia de Suprimentos, Cooperativismo, Agroindustria
Jair da Silva Mello ngenheiro Ag Cc6L ‘ o a de Sup , Coope , Ag ,
Desenvolvimento Rural Cadeia da Pecudria do Leite

Fonte: Elaboragao propria.



87

Os especialistas foram expostos a contextualizacdo do problema de
competitividade (figura 1), a sintese do estado atual (figuras 10 e 11), e entdo foram
chamados a concordar ou discordar de questdes (Anexo C), como a escolha da
estratégia genérica de diferenciagdo ao invés de lideranga em custo, e o diagnostico
do problema de falta de coordenagédo da cadeia, como inibidor de estratégias de
diferenciagao. Posteriormente foi solicitado o ordenamento dos artefatos dos designs
estratégicos sugeridos, votando nos mais relevantes e recomendados ao caso do RS.
No fim da primeira fase, foi feita uma avaliagdo geral do trabalho. As manifestagdes
objetivas foram feitas de forma anénima e individual, através da ferramenta online
Slido (www.slido.com), que permite em tempo real a votag&o, a apuragéo do resultado
e a integracdo com a reunido virtual. As questbes foram sempre apresentadas
segundo uma escala Likert, de 1 a 5. Sendo 1= discordo fortemente; 2= discordo; 3 =
neutro/duvida; 4=concordo 5= concordo fortemente.

Os slides com os contextos e questdes colocadas aos especialistas se
encontram no Anexo C, assim como os resultados das votagoes.

Apos as votagdes e ranqueamentos objetivos, todos se manifestaram, fizeram
ponderacgdes e recomendacdes, e houve debate de como poderia acontecer eventual
mudancga de cenario, e o que poderia induzir a transformacao. Esta ultima parte restou
mais polémica e sem um alinhamento t4o grande, com os especialistas inclusive
expressando duvidas e divergéncias, refletindo o enorme desafio que é mobilizar e
sustentar uma mudanga que envolve coordenagdo e governanga da cadeia, e
evolugdo institucional. Mesmo com um diagndstico claro, e sugestdes factiveis de

estratégias, fica evidente que a execugdo da mudanga institucional é desafiadora.

5.1.1 Prescrigao estratégica genérica de cunho geral para validagao

O caminho sugerido envolve a construgdo de uma estratégia de diferenciagao,
com proposta de valor voltada ao consumidor, utilizando como base elementos
selecionados dos recursos disponiveis ou possiveis, com o objetivo de criar e
sustentar mercado de alto valor agregado.

O resultado da votagdo mostrou boa concordancia com a sugestdao de
prescricdo, com a média de 4,6 na escala Likert. Trés especialistas concordaram

fortemente, e dois especialistas concordaram. Nenhuma discordancia.
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Na sequéncia, a questao apresentada tratou de condicionantes e pré-requisitos
necessarios para que seja possivel que se trabalhe com sucesso conforme estratégia
genérica de diferenciacdo. Se expbs aos especialistas a necessidade de haver
coordenacao forte na cadeia, com mitigagdo de oportunismo e algum nivel de reforgo
de comprometimento, como contratualizacdo. Resultados mostram concordéancia,
com média de 4,6 na escala Likert, porém com uma distribuicdo diferente das
respostas: ao passo que quatro especialistas concordaram fortemente, um
especialista expressou duvida ou neutralidade. Nenhuma discordancia.

A partir deste momento, com a validagdo do caminho estratégico via
diferenciagao, e a concordancia com a importancia da coordenagao, foram entao
apresentadas alternativas de design estratégico construidas pelo autor, para teste
com os especialistas.

5.1.2 Prescrigao de designs estratégicos para ranqueamento com especialistas

Foi solicitado que os especialistas analisassem diversas configuragdes
alternativas de coordenacéo da cadeia, agentes lideres, e de elementos estratégicos
propostos pelo autor. Sempre contendo a ideia de uma estratégia de diferenciagao,
que permita agregacgao de valor, com elementos de coordenacgao forte e mitigacéo de
oportunismo.

As alternativas geradas contemplam elementos comuns a todos os casos,
como alta qualidade sensorial a partir de novilhos jovens (a ser mais bem definido e
especificado posteriormente), elementos de sustentabilidade e de rastreabilidade.

Os topicos que variavam entre as alternativas de design dizem respeito ao
elemento coordenador ser uma cooperativa, inclusive com a proposta de uma
cooperativa central detendo a planta frigorifica, ou um frigorifico privado, ambos
articulados com produtores ou associacado de produtores. Também se colocou como
variavel da estratégia o uso do recurso do terroir do Pampa, com o emprego de
indicagao geografica (IG), seja ela indicagdo de procedéncia (IP), denominagéao de
origem (DO) ou mesmo marca coletiva (MC). Finalmente, se variou também a
exportagdo, como elemento da estratégia.

As opgoes de design estratégico resultantes estdo organizadas na tabela 6,

com a identificacdo do design.
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Tabela 6 — Designs apresentados aos especialistas:

IG/MC Cooperativismo

Denominagdo | e Cooperativa Exit;rr:‘a:ao Carne de
Origem Central para elemento qualidade Sustentabil. Rastreabil.
Pampa coordenar novilho jovem
) X relevante
terroir cadeia e abater
1 X X X X
2 X X X
3 X X X
4.1 X X X X X
4.2 X X X
4.3 X X X X

Fonte: Elaborag&o propria.

Logo apds, a instrugéo foi de que selecionassem apenas duas possibilidades,
entre as seis apresentadas, e colocassem em primeiro lugar a mais relevante e
adequada. Desta forma, pode se estabelecer uma selecdo com ranqueamento. A
ferramenta Slido atribui dois pontos para a opgao colocada em primeiro lugar, € um
ponto para a opgao selecionada, mas deixada como segunda alternativa. A opgao
com maior numero de pontos é colocada acima do ranking, e recebe o indice de 1,0
no Slido. A partir dai, de acordo com o numero de pontos recebidos pelas demais, se
calcula proporcionalmente o indice das seguintes e se ordena.

Na tabela 7 se encontra o resultado da classificagdo, com o ranqueamento, o0s
pontos, o indice definido pelo Slido, e as trés alternativas apontadas pelos
especialistas como as mais adequadas entre as apresentadas. Elas concentraram
73% da pontuagéao total recebida. E finalmente, na tabela 8, o resumo com as trés
possibilidades melhor avaliadas e seu descritivo simplificado.

Tabela 7 — Pontuacdo do ranqueamento pelos especialistas

Alternativa Design | Pontos | Indice | % Pontos | Acum. Pontos
43 5 1 33% 33% %
2 3 06 20% 53%| 3
4.1 3 0,6 20% 7% &
3 2 0,4 13% 87%
42 1 0,2 7% 93%
1 1 0,2 7% 100%

Total: 15

Fonte: Elaborag&o propria.
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Tabela 8 — Designs melhor avaliados pelos especialistas:

IG/MC Cooperativismo

Denominagdo | e Cooperativa Ex;:t;:tna:ao Carne de
Design Origem Central para qualidade Rastreabil.
elemento ———
Pampa coordenar e novilho jovem
terroir cadeia e abater
J.7 43 X X X X X X
4.1 X X
2 X X X X

Fonte: Elaboragao propria.

A estratégia sugerida com melhor classificagao foi a que envolve uma iniciativa
organizada através de um selo ou marca com denominagdo de origem ligada ao
Pampa, conectada com uma industria cooperativa central. Ou seja, uma entidade
cooperativa e uma associagao de produtores coordenando fortemente o elo dentro da
porteira e a industria frigorifica e de abate, com o estabelecimento de uma proposta
de valor ligada a diferenciagéo, qualidade, sustentabilidade e rastreabilidade, também
buscando operar no mercado internacional, além do doméstico. Com uma construgéo
de marca ligada ao terroir do Pampa, de produto de alta qualidade. O desenho desta
configuracdo é complexo, dificil de imitar, e teria potencialidade muito grande de
sinergias, além de trazer a questdo da coordenagdo, do relacionamento e da
colaboracdo. O cooperativismo ja tem base e escala existente, apesar de ndo operar
de forma significativa na carne bovina, como ja mencionado antes. Ainda, precisaria
ser uma cadeia com algum nivel de contratualizagédo, de forma a mitigar e inibir o
oportunismo, e assim poder sustentar ao longo do tempo o arranjo, sendo esta uma
caracteristica e requisito também importante deste design. O detalhamento e
estabelecimento da governanga, em todos os aspectos, é item extremamente
relevante aqui. O design ndo se sustenta sem forte comprometimento, e com

formalizagdo necessaria entre os agentes.
5.1.3 Avaliagao da concordancia geral pelos especialistas

Antes do debate com considerag¢des e recomendagdes gerais, 0s especialistas
opinaram, ainda utilizando a escala Likert de concordancia entre 1 e 5, a respeito de
uma avaliagao geral de concordancia, tanto com o diagnostico do estado atual, como
com os designs estratégicos prescritos. Houve concordancia com a razoabilidade do
proposto, sendo que o escore médio atingiu 4,4, o que sugere que 0s especialistas
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consultados enxergam razoavel aderéncia do diagndstico e das prescrigbes com o
mundo real. Havendo com isso aplicabilidade do trabalho, como uma contribuicdo
realista ao debate. Destaca-se que em nenhuma situagdo houve votagéo individual
com discordéancia, e no geral, todos os quesitos acabaram pontuando sempre acima

de 4, o que indica um bom nivel geral de concordancia.

5.2 PRESCRICAO SUGERIDA PARA A CADEIA PRODUTIVA DA CARNE BOVINA
DO RS

A recomendagdo do trabalho é a adogdo deliberada de estratégia de
diferenciagdo e agregacéo de valor, sustentada em recursos particulares existentes
no RS, enfocando a qualidade do produto, a garantia da satisfagdo sensorial do
consumidor da carne bovina, a sustentabilidade, e utilizando a questao regional do
terroir e da indicagéo geografica (IG) como elemento de marca.

Para isso ser possivel, como ja reiteradamente discutido, € importante criar um
ambiente coordenado, onde a cadeia tem governanga clara, e a coordenagéo
obrigatoriamente ndo € a mercado spot. Precisa haver um lider, um coordenador que
infunde ordem, planejamento, confiangca e regramentos, garante o fluxo de
informagdes e da transparéncia, além de propor contratualizagdo em grau que iniba o
oportunismo e incentive a colaboragdo e o cumprimento de acordos. E que assim
possa ser construida e difundida uma visdo comum de estratégia.

A tabela 4 traz uma série de elementos e recursos disponiveis, ndo sendo
exaustiva, podendo haver outros recursos e possibilidades acessiveis e relevantes. A
recomendacao € examinar cuidadosamente os elementos que possam sustentar um
processo de entrega de produto premium de alta qualidade, que satisfaga o cliente
consumidor com poder aquisitivo elevado. Neste sentido, ha a recomendacéao de se
efetuar pesquisas mercadoldgicas com meétodo adequado, procurando ouvir e extrair
informagdes do cliente com o perfil desejado, dentro dos mercados alvo, para que se
capture elementos de priorizagdo e se viabilize o desenho de uma proposta de valor
robusta e diferenciada. E fundamental que o consumidor seja considerado o elemento
central, e que seja convenientemente mapeado e compreendido, eventualmente
segmentado. E que, afinal, se conectem recursos e potencialidades, com as
expectativas, desejos e necessidades dos consumidores, em uma proposta de valor

consistente e com alcance e capacidade de mobilizar o consumidor alvo.
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A cadeia produtiva ndo deveria supor, com base em suas preferéncias,
experiéncias e sistema proprio de crencgas, que as preocupacgoes, preferéncias e
desejos dos consumidores de alta renda, usualmente vivendo em grandes centros
urbanos, cosmopolitas, e com suas necessidades, formas de pensar e viver, sejam
sempre similares as suas. Aqui, o importante é o que o cliente consumidor valoriza, e
nao o que o produtor ou o frigorifico supdéem que seja o correto. O cuidado para nado
se cometer o erro da miopia de mercado, deve estar sempre presente (LEVITT, 1960).

A demanda necessaria do produto a ser gerado, premium, de alto valor
agregado, sustentavel, com ferroir, esta nos grandes centros cosmopolitas do mundo,
nao no interior do RS. E € definida pelo consumo de clientes de alto poder aquisitivo,
exigentes, de diversas geracgdes, e com diversas preocupagdes, em um ambiente
dinamico de evolugdo. Neste sentido, segmentacgao clara e estratégica de produtos
pode ser requerida, dependendo dos mercados alvo a serem prospectados e
desenvolvidos.

Dentro da proposta de valor, sugere-se estar presente consisténcia de oferta,
qualidade sensorial elevada, seguranga, saudabilidade e naturalidade, e elementos
ligados a sustentabilidade e rastreabilidade, conforme sugerem diversos trabalhos
(ARAUJO et al., 2022; BOITO et al., 2021; FONT-I-FURNOLS; GUERRERO, 2014;
KOTLER; KARTAJAYA; SETIAWAN, 2021; KOTLER; PFOERTSCH; SPONHOLZ,
2021; MALAFAIA, 2020; OLIVEIRA et al., 2015; SOUKI, 2003). O terroir e a indicagao
geografica de procedéncia, ligados ao conceito de naturalidade, também s&o
relevantes, e estdo ja corroborados pelos especialistas, e pelo trabalho de prospecg¢ao
das grandes tendéncias (MALAFAIA, 2020), sendo importante que fagcam parte do
conceito e da marca do produto. O potencial de se contar uma histéria, o chamado
“storytelling”, também enriquece a marca e o produto, e atrai a atengdo e o
engajamento do consumidor, gerando envolvimento e conexdes (BASSANO et al.,
2019; OLIVEIRA JUNIOR et al., 2023). Neste caso, temos amplas possibilidades de
fazer e construir isso, com um bom apelo vindo do Pampa, da paisagem e do gaucho.
Inclui-se aqui a possibilidade de sinergia e harmonizagdo com outros elementos e
produtos do fterroir local, como por exemplo o vinho. Historias e contexto séo
elementos essenciais para as pessoas, aumentam o engajamento e despertam
interesse, criam curiosidade, valorizam e reforgam as experiéncias. A técnica de
contar a historia, ou storytelling, portanto também agrega valor ao produto. Existem

varias historias a serem contadas no contexto, ambiente e cultura da carne bovina
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gaucha, incluindo o bioma Pampa, sua paisagem, onde sdo criados os animais, a
cultura gaucha, as tradigdes e o churrasco, e outros elementos e produtos do terroir.
Também é relevante a sustentabilidade no potencial storytelling, no contexto de uma
atividade ligada a preservagao da biodiversidade e a obtengdo de um produto natural
e com saudabilidade, com respeito e bem estar animal.

Ja existe um pequeno mercado premium estabelecido e abastecido em nichos
(LISBINSKI, 2019), o que se deve pretender é formatar um conjunto de requisitos e
protocolos que garanta um ativo especifico a ser produzido e transacionado (bovino
insumo, e depois carne bovina), que satisfaga em qualidade e experiéncia de consumo
clientes exigentes. A isso se deve agregar questdes relacionadas a sustentabilidade
e rastreabilidade, tendéncias consolidadas nestes mercados. Algo que pode ser
considerado ainda na proposta de valor, € se agregar selos e certificagcdes ja
conhecidos no mercado, através de cooperacgdo, por exemplo, com 0s programas
Angus e Hereford de carne certificada de qualidade, porém sem perder de vista a
indicagao geografica de procedéncia.

Uma vez definido e explicitado o conjunto de atributos e requisitos, ou seja, o
composto da proposta de valor, isto deve ser formalmente transformado em um ativo
especifico bem descrito e especificado. Este ativo especifico deve ter sua produgao
planejada, incentivada e coordenada através de conveniente contratualizagdo, de
maneira a limitar o comportamento oportunista, garantir a existéncia de produto e a
constancia da cadeia produtiva. Neste caso, como ja vimos, ndo € adequado que a
sinalizagao se dé via pregcos de um mercado spot. Ha que se avangar em algum grau
em contratualizagdo. Pregos precisam incentivar, compensar e proteger o
investimento de se produzir o ativo especifico requerido, incluindo disponibilidade de
oferta sazonal, para a proposta de valor da estratégia de diferenciagao.

Os agentes devem ter compromissos formais e solidos firmados uns com os
outros, dentro de uma visao e estratégia comum e consistente, com planejamento,
troca de informacgdes, e estabilidade de critérios e parametros ao longo do tempo.

Deve haver segurancga, por exemplo, de que os ativos especificos gerados
devem trazer remuneragdo aos investimentos realizados para obté-los, e confianga
de que havera demanda para eles.

A contratualizagdo também pode ser instrumento de planejamento e incentivo
de regularizagdo da oferta. Por exemplo, em momentos de sazonalidade de oferta

baixa, em fun¢do das caracteristicas previsiveis dos sistemas produtivos locais (junho
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e julho), pode ser incentivado o acabamento regular de novilhos com o sistema de
suplementagdo a campo em cochos de autoconsumo (terminagao intensiva a pasto
ou TIP), ou em semiconfinamento. O produtor pode planejar e executar com
antecedéncia e fazer o investimento para gerar o ativo especifico requerido no tempo
desejado, de forma mais segura e contratualizada, sabendo que havera cobertura
para o valor adicional investido. A industria, por outro lado, tem a garantia de que tera
disponivel o produto requerido e especificado, na quantidade demandada necessaria,
e podera também buscar a contratualizacdo de seu fornecimento. Assim, a cadeia
podera buscar regular os pregos necessarios para obter o seu produto diferenciado,
com seguranca e protecdo, mantendo sempre os incentivos necessarios e o equilibrio.
A visao precisa ser a médio e longo prazo.

A ECT mostra que ativos especificos precisam da protecdo de acordos e de
contratualizacao, para estarem livres de sofrer agdes de comportamento oportunista
nas suas transagdes. Para onde nao ha possibilidade de contratualizagdo, o
entendimento e a utilizagdo de ferramentas de mercado disponiveis aos agentes na
B3, em futuros, para mitigar riscos de precos (PIMENTEL, 2020), pode contribuir na
gestao geral de riscos da cadeia produtiva.

Neste design prescritivo aqui recomendado, o coordenador da cadeia
produtiva, indutor da governanga, € idealmente um frigorifico controlado por uma
central de cooperativas. A exemplo do que temos hoje no RS, onde uma cooperativa
central estabelecida, a CCGL, atua com leite e com terminais de exportagéo de graos,
industrializando leite e derivados. Ainda organizando e operando a logistica portuaria
do sistema cooperativo. Um cenario desejavel seria atrair estrategicamente o
cooperativismo gaucho para a cadeia da carne bovina, de forma que seu ecossistema
cooperativo pudesse coordenar as atividades e a contratualizacdo necessaria. Assim
como a montante disseminar informacgdes e assisténcia técnica, e a jusante trabalhar
marca e mercados premium para a carne bovina gaucha, sejam eles domésticos ou
externos. As operacdes de abate e producdo dos cortes e produtos necessarios
podem ser feitas sob coordenagdo da cooperativa central, em operagdes
terceirizadas, proprias com investimento em nova planta, ou mesmo arrendadas.
Observa-se que existe muita capacidade ociosa na industria frigorifica gaucha, assim
como unidades inativas, como relatado no trabalho, e confirmado pelo SICADERGS
(INSTITUTO DESENVOLVE PECUARIA; FARSUL-RS; NESPRO/UFRGS, 2022). Os
produtores seriam cooperados, de cooperativas singulares que participam da central,
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segundo as regras e principios do cooperativismo, e receberiam ao fim dos exercicios
participagdo nas sobras (resultados ou lucros) da operagao industrial de abate e
comercializagdo dos cortes no mercado domeéstico e externo. Este arranjo tem a
sinergia dos produtores cooperados receberem assisténcia técnica, informacgoes, e
terem acesso a insumos a pregos e condicdes competitivas, através de suas
cooperativas singulares locais. O sistema cooperativo também ganha mercado para a
venda de ragdes, suplementos e insumos em geral, na cadeia da carne bovina. Se
abre a facilitacdo da colaboracdo entre cooperados e entre cooperativas.
Cooperativas do agronegdcio gaucho sao importantes fabricantes de ragdes e outros
suplementos e insumos relevantes, e podem estabelecer modelos criativos de
integragao parcial, para a fase de engorda final e acabamento, ou outras formas de
contratualizagc&o e negociacgéo para facilitar e fomentar a cadeia, ao mesmo tempo em
que a coordena e organiza. Sinergias como a ILP também podem ser fomentadas
neste sistema, com outros cooperados, inclusive ndo pecuaristas, com grandes
ganhos potenciais de produtividade e competitividade. Ha enfim um amplo leque de
possibilidades, desde que exista cooperagdo, coordenacao, contratualizacdo e
mitigacdo de oportunismo, e uma viséo estratégica comum.

Elemento importante é o requisito de capacidade de gestdo necessaria a
cooperativa que coordena o abate e a cadeia. Como em qualquer tipo de organizagao,
a capacidade de gestdo, de forma absolutamente profissional e competente, e
seguindo as melhores praticas, é fundamental para a seguranca da operagao e da
cadeia produtiva. Segundo Penrose (2006), a capacidade de gestdo é sempre o
gargalo principal ao crescimento das firmas. Ha que se ter atengdo ainda aos
chamados conflitos de agéncia (LIMA; ARAUJO; AMARAL, 2008), uma vez que 0s
associados, em muitos casos, sdo os fornecedores e os proprios controladores da
organizacéao, e que também a complexidade do ambiente exige competéncias criticas
e capacidade de gestao profissional especializada.

Por outro lado, o abate sendo realizado em operagao sujeita a governanga e
controle dos seus associados produtores facilita que se criem mecanismos de redugao
do custo de transacdo. Em especial na transacao critica de compra de animais para
pagamento a partir do rendimento da carcagca (abate a rendimento). Seria
oportunidade unica para se inovar na governanga e no relacionamento, e se
estabelecer de comum acordo normativas, padrées justos e transparéncia no

processo, € um relacionamento mais direto. Em outras palavras, infundir boa
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governancga. Este diferencial, por si so, teria o condédo de atrair e mobilizar para o
arranjo diversos pecuaristas, insatisfeitos com a forma como as transagdes atuais s&o
tabuladas, e que embutem riscos, falta de transparéncia, incertezas e desgastes, com
elevados custos de transagao, como descreve a ECT.

Para garantir a consisténcia ao longo do tempo, da qualidade e da proposta de
valor, a cadeia produtiva e seu coordenador precisam investir em controle e
certificacdo das etapas criticas, para que exista garantia da entrega da proposta de
valor ao consumidor, e a imagem da marca se construa e se mantenha no mercado.
Além disso, as certificagbes sinalizam e comunicam ao consumidor atributos que sao
relevantes na construcdo da marca e nas decisdes de consumo e escolha. A cadeia
produtiva precisa contratualizar, pactuar e sinalizar que entregara a proposta de valor
prometida ao consumidor.

Neste sentido, a rastreabilidade € ferramenta importante a ser introduzida e
mantida, e que da possibilidade de transmitir informag¢des de confianga também ao
mercado consumidor (GIRISH; BARBUDDHE, 2020; MALAFAIA, 2020). De forma
criativa e estratégica, a rastreabilidade pode agregar valor a marca e comunicar muito,
e estar conectada inclusive a iniciativas de “storytelling”, além de reforgar e dar
credibilidade a IG.

Em relacdo a arranjos que envolvem o cooperativismo, 0 sucesso da
Cooperalianga no Parana mostra que a existéncia de um agente lider e que coordena
e articula a cadeia, dentro de um espirito de colaboragdo, confianga e cumprimento
de acordos, € capaz de gerar bons resultados (UENO, 2016). Esta alianga cooperativa
de produtores, voltados a produzir carne de qualidade com agregagao de valor, e
organizados de forma coordenada, com colaboragdo e controle do oportunismo,
cresceu, evoluiu, e recentemente inaugurou sua propria planta frigorifica (PARANA,
2022; FRANCO, 2020). E um caso atual de sucesso a ser verificado, em estado da
regido sul, e que contém diversos dos elementos aqui citados, em termos de
colaboracéao e principalmente de coordenacéo e estabelecimento de compromissos.
No caso da Cooperalianca, se aplicou a teoria da NEI/ECT, no sentido que que
agregacado de valor com diferenciais e ativos especificos requer coordenacéo e
inibicdo de oportunismo. Evidente que também esteve presente visdo estratégica e
empreendedora, como fica claro no relato de Ueno (2016). E um caso dentro do
espirito do cooperativismo.
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Por fim, como descrito antes, existe no RS uma associa¢ao de produtores que
ja detém registro no INPI de IP e de MC, a APROPAMPA (LOEBLEIN, 2022;
MALAFAIA, 2007). Ou seja, ja temos a possibilidade de uma marca com indicagéo
geogréfica, inclusive reconhecida por acordos de reciprocidade com outros paises. E
um ativo existente, um recurso importante.

Desta forma, seria uma possibilidade estratégica disponivel conectar
associagao de produtores pecuaristas de corte ao cooperativismo gaucho, idealmente
a uma cooperativa central, para que se estabelecesse a cooperagao e a coordenacao,
dentro de uma visdo estratégica comum e bem definida. Os mecanismos para esta
conexao podem ser construidos e negociados entre os agentes, havendo interesse
estratégico comum.

Caso nao seja possivel ou ndo reste viavel aproximagao dos produtores da
pecuaria de corte com o cooperativismo, pode ser alternativamente buscado um
frigorifico privado no modelo tradicional, que tenha capacidade operacional,
estratégica e de gestédo para coordenar e desenvolver a marca, em conjunto com os
produtores ou associacdo de produtores. O ativo da sustentabilidade e da carne
diferenciada, com os recursos disponiveis (vide tabela 4) pode interessar e ser valioso
para uma constru¢do estratégica de parceria colaborativa, e com contratualizagao,
que assegure a mitigagcdo de oportunismo, e permita planejamento, seguranca,
consisténcia e constancia. O cuidado a se observar € a avaliacdo da capacidade de
gestdo e de governanga do frigorifico, bem como o seu alinhamento estratégico com
a iniciativa. E oportunidade interessante para uma industria frigorifica o desenho e a
conexao com uma cadeia produtiva sustentavel, de produto de alta qualidade, e bem
regionalizada, com |IG. Distante de areas criticas, sensiveis e controversas, para o
acesso a mercados exigentes, com requisitos de governanga, sustentabilidade,
origem e rastreabilidade, além qualidade.

A grande questdo é como mobilizar a cadeia produtiva para construir ou aderir
a arranjos como os sugeridos acima. Ha uma situagao ja cristalizada. Sdo décadas de
um mesmo comportamento, de instituicdes consolidadas e cultura estabelecida. Os
trabalhos consultados, por mais de 20 anos, narram o0 mesmo. E os resultados s&o
cada vez menos relevancia e menos participacdo de mercado. Como ficou evidente
no painel de especialistas e no encontro recente da cadeia produtiva (INSTITUTO
DESENVOLVE PECUARIA; FARSUL-RS; NESPRO/UFRGS, 2022), este é o grande

desafio, e ndo ha clareza e consenso do que induzira mudanga.
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Evidentemente que as prescri¢des aqui sugeridas ndo sao exaustivas, e nem
detalhadas, procurando apenas reforgar alguns dos elementos importantes, a saber
visdo estratégica e coordenacgdo da cadeia produtiva, devendo ser adequadamente
desenvolvidas e desdobradas, ou mesmo adaptadas, para eventual aplicacéo pratica
no mundo real. O objetivo & contribuir com a discussdo, mas trazendo insights
concretos, com direcionamento estratégico geral, e seus desafios e oportunidades
considerando a coordenacéao da cadeia, a luz da teoria da NEI/ECT. Ha também amplo
espaco para que instituicbes locais, tais como a EMBRAPA e as Universidades,
participem do debate e da sensibilizacdo da cadeia produtiva nesta tematica.

6 CONCLUSAO

Como se repete ha décadas, a cadeia produtiva da carne bovina gaucha nao
consegue evoluir em termos de visado estratégica e de coordenagao entre seus elos.
A governancga existente, a mercado e com fraca coordenagéao, € bastante adequada
para estratégias de competicdo em custo, em itens comoditizados. No entanto, a
cadeia produtiva local ndo tem vantagens competitivas em custo, e vem entéo
continuamente perdendo relevancia e participagcao de mercado.

Entende-se que o caminho estratégico para a cadeia local € o da diferenciagao
com agregacao de valor. Um conjunto de recursos existentes localmente permite o
desenho de uma proposta de valor ao mercado consumidor neste sentido, com
atributos de qualidade, sustentabilidade e origem controlada, entre outros.

Este composto, no entanto, exige visdo estratégica, foco nos consumidores,
comunicagdo adequada, planejamento e coordenagdo entre os agentes, além do
desenho de ativos especificos a serem transacionados. Somente assim € possivel
que a diferenciacdo seja sustentada, e a proposta de valor entregue de forma
consistente e coerente.

Dentro da governanga, é fundamental a mitigagdo e o controle ativo do
oportunismo, que é caracteristica marcante do ambiente institucional atual da cadeia
produtiva. Havendo aqui a necessidade de ativos especificos, e ao mesmo tempo
existindo oportunismo, surge o requisito de haver coordenagdo mais forte na cadeia
produtiva, inclusive com elementos de contratualizacéo.

Ha relagdo interdependente entre estratégia e coordenagdo da cadeia. As

caracteristicas atualmente existentes de visdo estratégica e de coordenagao impedem
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o funcionamento de iniciativas relevantes de diferenciagdo, que tenham abrangéncia
significativa na cadeia produtiva.

Para evoluir, uma das sugestdes € a articulagdo de produtores ou associagao
de produtores com o cooperativismo gaucho, e a partir dai desenhar estratégia,
proposta de valor ao mercado, e coordenacgao forte. Ha necessidade, evidente, de
capacidade de gestao profissional para a organizag&o cooperativa.

Outra sugestdo, é a aproximacdo destes produtores ou associagdo de
produtores com industria privada que tenha capacidade de gestdo (estratégica,
operacional e comercial), para o estabelecimento de uma governanca, e coordenagéo
da cadeia de forma mais forte. A industria precisaria ainda compreender e se
interessar estrategicamente por unir diferenciagdo e sustentabilidade, dentro do
modelo de negdcios, para melhor tracionar a cadeia dentro da vis&o estratégica.

Em todas as situagdes, havera sempre um pré-requisito: os agentes na cadeia
produtiva precisam compreender e internalizar a necessidade de uma visédo
consistente de estratégia e de governanga, com coordenacgao forte e mitigagao de
oportunismo, caso se deseje deslocar com sucesso a competicdo para a arena da
diferenciagao.

Parece ser necessaria a presenca de um catalisador ou incentivador para
algum destes caminhos, uma vez que existe uma tradicao e um status quo muito bem
estabelecido. Este pode ser tema para novas pesquisas e mais aprofundamento.
Muito embora seria desejavel que entidades representativas dos agentes e liderangas
do setor, e até mesmo de outros segmentos da sociedade, como cooperativismo e
governo local, percebessem os desafios e as oportunidades. E entdo se
movimentassem, com pragmatismo, método e foco.

Ha um dito, de autoria desconhecida, mas por vezes atribuido a Albert Einstein
(n&o confirmado): “Insanidade é continuar fazendo sempre a mesma coisa e esperar
resultados diferentes.” Encerramos com esta provocacéao, que independente de quem
seja o verdadeiro autor, traz l6gica pertinente a tematica aqui discutida.
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ANEXO B— APRESENTAGAO SICADERGS

da Carne Bovina do RS
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Questdes para Reflexao
Ameacas:

* Falta de integracdo Produtor x Industria

* Ambiente de desconfianga: inibe o crescimento

* Para produtor, quanto mais compradores melhor: navio, outros estados,
marchantes, frigorificos

* Erro Estratégico: Imediatismo/oportunismo

* Gera enfraquecimento e desorganizagdo da cadeia: ociosidade/excesso de
frigorificos/concorréncia desleal

* Aumento das exigéncias sanitdrias, ambientais, trabalhistas, etc...

* Aumento dos custos de producdo x margem insuficiente

* Queda do consumo

Questdes para Reflexao

Oportunidades:

* Maior integracdo Produtor x Industria
* Promogdo e valorizagdo da carne gaucha
* Exportagdes e nichos de mercado
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ANEXO C— SLIDES PAINEL ESPECIALISTAS E RESULTADOS ENQUETE

Votar Slido!

Caminho estratégico para o RS: Diferenciacao

* Ha recursos e ativos que permitem a construgdo de propostas de
valor diferenciadas, consistentes e atrativas. Por outro lado, a escala é
pequena em relagdo aos demais estados do Brasil, que é competitivo

em commodities.
* Porém, ha que se trabalhar a légica de Coordenagao da Cadeia:

v Uma cadeia com as caracteristicas institucionais atuais e com
coordenacdo fraca ou a mercado spot, ndo habilita a operacdo
com ativos de maior especificidade, requeridos obrigatoriamente

para a estratégia de diferenciacao.

VALIDADO COM ESPECIALISTAS
VOTO ON-LINE

Rating poll

Vocé concorda com o conceito de que o caminho estratégico paraoRSé a
Diferenciagdo, como aqui proposto e justificado, baseada nos ativos e

recursos citados?

60%

40%

0% 0% 0%

slido
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Votar Slido! VALIDADO COM ESPECIALISTAS
VOTO ON-LINE

Condicionantes para a Diferenciagao:

* A organizagdo e a governanca da cadeia precisara entdao mudar, e adotar
necessariamente a prescrigao abaixo:

a. Coordenacdo forte;
b.  Algum nivel de contratualizagdo e formalizagdo;

c. Colaboragdo, compromissos, planejamento e troca de informagdes entre os
agentes;

d. Mitigacdo do oportunismo (deve haver instrumentos de controle, regras,
estimulos e enforcement aceitos e legitimados pelos agentes).

e. Plano conjunto e realista (pragmatico) para garantir suprimento de MP
suficiente aos mercados-alvo de forma continua.

f. O Consumidor deve de fato ser algado a real prioridade da cadeia, ser ouvido
e entendido, e ser central nas agdes e estratégias, inclusive com esforgos para
entender e valorizar sua cultura, necessidades, desejos e aspiragoes.

Rating poll

Vocé concorda com os condicionantes para a Diferenciagao: necessidade de
Coordenagao mais forte, alguma contratualizagdo, compromissos mutuos,
colaboracgao, planejamento, mitigagdo de oportunismo, Cliente no centro,
etc.?

80%

20%

0% 0% 0%

slido
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Opcoes estratégicas. Designs possiveis:

1. Organizagao de produtores e frigorificos ao redor de uma Indicagdo
Geogréfica (IG) ou Marca Coletiva (MC) ligada a denominagdo de origem
do Pampa gatcho.

v’ Proposta de valor ligada ao terroir do Pampa, em conjunto com sustentabilidade,
rastreabilidade e carne de qualidade (animais jovens selecionados, ragas britanicas
Angus e Hereford como base genética dos cruzamentos).

v" O conceito de sustentabilidade a ser desdobrado e garantido, envolve controle ou
mitigacdo das emissGes de carbono, zero desmatamento, bem estar animal,
alimentagdo predominante a pasto no ciclo de vida, entre outros elementos de
interesse e que possam ser comunicados, demonstrados e controlados.

v’ Governanga, certificacdo de processos e controles

OpcOes estratégicas. Designs possiveis:

2. Atragdo do Cooperativismo, para operar na cadeia como agente relevante e
coordenador, em modelo de uma central de cooperativas, para haver
cooperacgao e intercooperagdo, com abrangéncia e capilaridade, mas tendo
escala otimizada e alocagdo racional de investimento (exemplo CCGL). As
Cooperativas coordenam e articulam, detém a Industria Frigorifica
(intercooperagdo), aportam insumos/ragdes e colaboram na assisténcia técnica
e extensdo rural, bem como no desenvolvimento do mercado: mercado
premium com marca. Ha potencial sinergia forte com Integragdo Lavoura-
Pecudria (ILP).

v’ Carne de qualidade

v’ Sustentabilidade também pode estar presente, e além das questdes ja citadas, ser
desdobrada ainda de forma mais intensa a dimensdo social, para fazer parte da proposta de
valor embutida.

» Lembrete: Cooperativas locais atuam hoje com cultura de commodities. Ha aqui um desafio.
Outro desafio é o histdrico negativo das cooperativas locais nas carnes bovinas no passado.
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Opcodes estratégicas. Designs possiveis:

3. Fusdo dos Designs 1 e 2: Organizacao de Produtores e de
Cooperativas ao redor de uma IG ou MC ligada a denominagao de
origem do Pampa gatcho e ao terroir, com carne de qualidade e
sustentabilidade.

4. Fusdo dos Designs 1, 2 ou 3 com estratégia deliberada de também
operar Exportagao, em mercados de valor agregado premium.
4.1 = Associagdo de Produtores e Frigorificos ao redor de IG e MC, com exportagao.
4.2. = Cooperativismo coordenando, com exportagao.
4.3. = Associagdo de Produtores e Cooperativismo ao redor de |G e MC, com exportagdo.

Votar Slido!

Elementos da Estratégia - resumo:

VALIDADO COM ESPECIALISTAS
QUAL O RANKING?

IG/MC Cooperativismo

Denominagdo | e Cooperativa Expct:,r:o;éo Carne de
Origem Central para LUENGED Rastreabil.
elemento
Pampa coordenar novilho jovem
) relevante
terroir cadeia e abater
1 X X X X
2 X X X
3 X X X
4.1 X X X
4.2 X X X
4.3 X X X X X X
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Ranking poll

Quais as alternativas estratégicas mais
adequadas? Atencao, avaliacdao em 2
etapas:Primeiro, marque as 2 mais adequadas
entre todas. Segundo, ordene estas 2
selecionadas por vocé. A mais adequada acima.
Arraste para cima a que vocé indicaria hoje, em
10 lugar.

(1/2)

1. 4.3)3 com Exportacao como relevante: Produtores em torno
de uma Denominagao de Origem Pampa, com Cooperativismo
coordenando e abatendo + Export

1.00

2. 2) Cooperativismo para coordenar a cadeia, com Cooperativa
Central abatendo
0.60

2. 4.1)1 com Exportagao como relevante: Produtores e Frigorif. +
Denomina¢ao Origem + Export
0.60

slido



Rating poll

Fazendo uma avaliacao geral do que foi apresentado, tanto no design de
diagnédstico como nos designs de solugdo e prescri¢des, qual seu nivel de
concordancia geral? Avalie por favor o todo do trabalho apresentado e

proposto.

60%

40%

0% 0% 0%

slido
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