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RESUMO

A pecudria bovina entra no Século XXI em crise. O consumo da chamada “came
vermelha” vem sendo substituido por outros tipos, carnes brancas, em virtude do mito dos
maleficios provocados a safide por aquela. Entretanto, mais recentemente, por causa do
mal da “vaca louca” e do caso da dioxina na Bélgica, assistimos a um agravamento dessa
crise. No entanto o Brasil pode transformar esses escandalos em oportunidades, ja que
possui o maior rebanho comercial de bovinos do mundo e nfo consta desses problemas
sanitarios.

Para tanto, torna-se necessaria a maior unidio dentro da classe produtora e desta com
os agentes a montante e a jusante da cadeia produtiva da came bovina, buscando, em
conjunto, melhor aproveitar as vantagens comparativas existentes no pais e aperfeigoar
suas vantagens competitivas.

Este trabalho visa, acima de tudo, analisar a atual tendéncia de formagdo de
parcerias mercadolégicas entre os componentes da cadeia produtiva da camne bovina, que
reune a industria de insumos, os produtores rurais, a agroindustria de carne (frigorificos) e
os distribuidores (agougues e supermercados), e que pode melhorar as condi¢des de oferta
do produto nacional no mercado mundial de carme bovina. Nesse caso, foi feito um estudo
de caso da formagfio e desenvolvimento do Nucleo dos Produtores de Novitho Precoce de
Minas Gerais, com sede em Uberlandia, cidade polo do Tridngulo Mineiro, extremo oeste
do Estado de Minas Gerais.

Aquelas parcerias vém ocorrendo num processo de fusdes e aquisicSes na
agroindustria de frigorificos brasileiras. Estas agroindustrias e os distribuidores vém
demandando dos pecuaristas uma matéria-prima que permita a diferenciagio de produto,
por meio da methor qualidade e identificagio dos animais (seguranga do alimento),
juntamente com a maior regularidade na oferta.

A metodologia adotada consistiu numa revisdo bibliografica que visou identificar
os fatores de atraso tecnolégico da pecuéria bovina brasileira comparativamente a outros
setores agropecudrios. Foi desenvolvida, também, uma revisdo do aporte tedrico dos
Custos de Transagfio, que serviu de referéncia para a andlise dos fatores influenciadores
e/ou determinantes na formagio de aliangas mercadolégicas entre os agentes da cadeia, que
tém incentivado transformagdes significativas na cadeia. Por tltimo, efetuou-se a revisio
bibliografica sobre o associativismo rural e, por meio do aporte tebrico do
neocorporativismo, analisamos a constituigio de novas formas de organizaggio do setor.
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Para identificar o perfil tecnoldgico dos associados as novas formas de organizacio
dos pecuaristas, no caso dos filiados ao Nicleo dos Produtores de Novilho Precoce de
Minas Gerais, foram aplicados questionérios fechados a uma amostra representativa
daquele universo, sendo posteriormente tabulados, analisados e incorporados ao texto as
conclusdes mais relevantes. Por ultimo, realizou-se ainda entrevistas em profundidade
junto 3s principais liderangas, experts do setor e profissionais das empresas envolvidas nas

aliangas firmadas recentemente.
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Introduc¢do

O pressuposto de que a pecudria de corte brasileira mantém as caracteristicas de
atraso, resisténcia s inovagdes tecnoldgicas e gestdo afcaica, que marcaram a atividade ao
longo de véarias décadas, contrapde-se, quando observamos algumas experi€éncias em curso,
a importantes inovagdes na gest3o e no uso de tecnologias.

Grande parte daquele relativo atraso, em parte, foi causada por ter sido a pecuaria

o
g v o

um dos principais instrumentos de consolidagio da fronteira agricola, um modelo de
exploragio extensiva e alicergada no grande fluxo do fator terra, que, a pregos baixos ou
subsidiados, eram incorporados pelos grandes projetos (COELHO & VENTURELLL 1995).

Além disso, no se pode desconsiderar a utilizag@o da terra como reserva de valor,
transformando uma atividade produtiva em mercado especulativo e de ativos financeiros,
contornando parte do problema da instabilidade econdmica que envolveu o pais durante
décadas.

Outro aspecto que esclarece parte do atraso refere-se ds suas peculiaridades como
sistema de produgdo. Existem etapas em Seu processo produtivo que, devido 2 intensa
dependéncia de fatores ambientais e biologicos, sdo de dificil superagdio (MANN &
DICKINSON, 1987, GRAZIANO DA SILVA, 1996). Assim, por mais que Se empregue
tecnologia de ponta, a pecuaria sempre se chocard com um longo ciclo produtivo (da
gestagdo da cria até o seu abate), reduzindo a rotatividade do capital.

Atualmente, com o “esgotamento” do sistema de crescimento com base na
expansdo da fronteira agropecudria, a perda do interesse pela terra como reserva de valor, a
concorréncia de outras carnes, a redugdo do crédito agricola subsidiado e a competicio de
culturas mais intensivas em bens de capital, a pecudria extensiva sofre alteragSes By
estruturais importantes.

Um dos aspectos que ainda permite a sustentagdo desta atividade, aparentemente
pouco atrativa, refere-se 20 baixo risco que se incorre mo processo produtivo. Os
fornecedores de bovinos podem adiar a entrega do produto 4 agroinddstria, pois, se, deum ,
lado, o boi pode ser mantido no pasto sem necessidade ou dificuldades de equipamentos de ‘j f,«/ PRTy
armazenagem, por outro, os desencaixes monetérios sfo relativamente baixos. As perdas
sdio sentidas mais lentamente do que, por exemplo, na avicultura, em que os gastos com
ragBes transformam-se em prejuizo imediatamente ap6s um determinando ponto étimo de

abate.
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Ha que se destacar também o custo relativamente baixo em incrementar inovagdes
tecnolégicas na pecuéria bovina. Salvo algumas excegdes, vérias ferramentas ho;e
empregadas na incorporagio de novas tecnologia da bovinocultura, como msennna:;ao
artificial, transferéncia de embrides, confinamento, semiconfinamento, mineralizagio do
rebanho (sal mineral, proteinado, energético e misturas multiplas), cruzamento industrial,
implantag@io de forrageiras artificiais e outros, ndo demandam, necessariamente, grandes
dispéndios de capital.

Ao mesmo tempo em que se intensifica a base tecnoldgica no campo, estio sendo
introduzidas também grandes mudangas no gerenciamento, controle e manejo do rebanho, fod!
Um nimero significativo de produtores vem transformando a maneira de gerir seus . / :
negocios, tratando sua propriedade rural como empresa, em que a gestdo de recursos
humanos, finangas, contabilidade, tributos e ambiente ganham nova conotagfo. Assim,
passam a ser estabelecidos, por exemplo, uma estaglo de monta para a cria, a selegdo dos
animais (por ganho de peso, precocidade da raga habilidade materna), o descarte de
animais com problemas reprodutivos, a identificagio individual do rebanho e um maior
controle sanitério.

Para aqueles pecuaristas que vém incorporando aquelas inovagdes técnico-
produtivas, o ciclo da atividade, um dos melhores ponderadores de exceléncia desse setor,
reduz-se em cerca de quatro anos, praticamente dobrando o giro do capital dentro de uma
atividade que, em anos passados, era de sete a oito anos.

Apesar da queda do consumo mundial de came bovina na maior parte dos paises, as
oportunidades, para o Brasil, de um mercado que movimenta cerca de 15 bithdes de
doblares de faturamento s3o relevantes. Hoje, a participagiio brasileira nas exportagﬁes o
mundiais ainda ¢ baixa (11,72% em 2000)", principalmente devido as barreiras impostas
pelos importadores em virtude da febre aftosa presente em algumas 4reas do pais.

O mercado mundial de came bovina € razoavelmente concentrado e estével, Isto se
d4 em virtude da imposi¢do do sistema de cotas, de politicas protecionistas, e, mais
recentemente, como resultado de barreiras sanitérias”. Esse mercado tem, entre os dez
maiores exportados, a Australia (com 22,75% do volume comercializado), os EUA

segmdommsaodqummnwdeAmmﬂmdestademdos(USDA)emoumkdzooo
zEwdmtenwanuenﬁoxpodedmmquw,mrvmpmdeuanemmwassmnt&m estdo na
verdade outros interesses. Exemplodl:%squorecenteconﬂnoen&eBmsﬂeCmdé,quamloommmm
ﬂmm”mmmms@ﬁmmmmmmdmmmmm

LA



3

(21,59%), Brasil (11,72%), Canad4 (10,60%), Nova Zelandia (8,63 %), Argentina (6,75%),
India (5,43%), Uruguai (4,88%), Irlanda (4,83%) e Alemanha (2,82%).

Em contrapartida, o Brasil, em termos de oferta, ¢ o pais methor posicionado para
atender ao mercado intemacional, pois possui 0 maior rebanho comercial do mundo, o que
confere a ele um enorme potencial de produgio’ e, ainda, por apresentar um dos mais
baixos custos de produgdo® - 40% menor do que o custo da Austrélia, o maior exportador

mundial,
. . . . . R [ LR
Foi com o intuito de incrementar ainda mais esse numero e, concomitantemente, S
ARAv SV

baratear o prego de aquisicio de matéria-prima para industria, que vérios govemnos . ., .

estaduais promoveram, a partir de 1993, apoios oficiais 3 produgio e comercializacdo do
Novilho Precoce’. No caso do estado de Minas Gerais, sey Programa Estadual do Novilho
Precoce consistia na transferéncia de 50% do Imposto sobre Circulagio de Mercadorias
(ICMS) a ser recolhido pelo frigorifico para o produtor que s¢ enquadrasse dentro das
normas estabelecidas: 0-4 dentes permanentes para machos castrados de até 3 anos e ¢
dentes permanentes para machos inteiros de até 2 anos. QOg outros 50% restantes de
imposto devidos, o frigorifico nfo precisaria recolher para o estado, reduzindo o preso de
aquisigo da matéria-prima. A durag3o do incentivo foi de apenas quatro anos, entre 1994 ¢
1998%, e contou com uma pequena ades@o dos pecuaristas, sendo estes concentrados na
regido do Trifngulo Mineiro’.

No que tange 3 mudanga do padrio competitivo, atualmente com amplitude
internacional, vem-se exigindo dos empreséarios rurais uma mudanga radical na forma de ..
organizar sua propriedade e sua classe. Toma-se imperativo possuir uma visio “pés- <
porteira” e de longo prazo, que procure adaptar as maiores exigéncias do mercado a todos
os segmentos de determinada cadeia produtiva, ou seja, ter uma vis2o sistdmica de todas as
etapas do processo. Permite-se, assim, que os participantes desse sistema agroindustrial

3 No entanto, é necessatio melhorar ainda mais o aproveitammto_do rebanho brasileiro, que apresenta taxas
de abate médias de 21%, em canparat;&oaSS%nos_EstadosUmdosen%naAustxﬂm Apesar do Brasil
aparccer no ranking dos maiores exportadores, & maior parte de sua produgfio (95%) é voliada a0 mercado

interno. . .
4seg‘mdoomhwﬁodoprqem0mceMmasehbMﬂopehempmadecmadtmiaMcKimey&

os quais sfo atingidos, em média, aos 30 meses de idade,

goprogmm;deincenti%aindapersiste.Porém,con}oeml998foimodiﬁcadaaootxan¢adoICMS,que
anmﬁasobreoboieamme,equeagoraserelac:onasomenmécame,tmseinﬁmaapmmde

incentivo fiscal ao produtor de novilho precoce. :

;Incennvo Tlé;m FRNO DA EMATER-MG (Empresa de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural do
Segmd"de RELA Gerais), praticammte.85% dos abatm de novﬂhos precoces entre margo de 1994 e

EStadObm demasl99 6 & reah-ndospo;mgoﬁﬁcosdamgﬁodoTnﬁng\ﬂohﬁnm(Anexo 2).

U 20,7
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estejam em condi¢des de enfrentar os novos desafios que se impdem tanto em nivel
doméstico como global®.

Além disso, a reformulacdo de atuagio das associagdes agririas como
interlocutores entre o setor e Governo Federal e a redugfo gradativa do poder de barganha + '
frente aos elos a montante ¢ a jusante tm exigido uma maior organizagfo e diferenciagdo
como classe, organizada de acordo com interesses econdmicos comuns e maior
homogeneidade ideol6gica, o que resulta no aparecimento de organizacdes representativas,
como & o caso da associagdo de pecuaristas sediada em Uberlindia/MG, o Nicleo dos
Produtores de Novilho Precoce de Minas Gerais (Nucleo).

O objetivo maior dessa organizagdo € viabilizar e coordenar diferentes formas /
contratuais entre os elos da cadeia produtiva da carne bovina, no sentido de preparar seus T
associados tecnoldgica e organizacionalmente para a produgio de carne com qualidade
superior e ainda adapté-los competitivamente para participar de novos nichos de mercado.

N

PP

No caso da came bovina, a realidade brasileira ¢ caracterizada pela presenca de
baixos niveis de integragdo, tanto vertical, como contratual. A baixa integrago vertical
tem como possiveis explicagbes os seguintes elementos: i) alto nivel de imobilizaggo do
capital, requerido na aquisicBo de terras, matrizes, implementos e/ou equipamentos e
estrutura frigorifica; ii) baixa rotatividade do capital, principalmente se a integragdo
vertical envolver todas as fases do processo produtivo da bovinocultura — cria, recria e
engorda; iii) dependéncia das condiges ambientais e biolégicas, obstacularizando a
maximizag3o do capital, mesmo que sejam introduzidas tecnologias redutoras do processo
de producdo; iv) concorréncia desleal por parte do segmento intermedirio da cadeia
produtiva - frigorificos - devida & grave deficiéncia nos sistemas de fiscalizagio e controle
sanitério; v) a presenga de “rivalidade ampliada dos concorrentes™, entre outros.

Em relagio A baixa integragdo contratual dos atores da cadeia produtiva da camne
bovina, esta pode ser explicada, em alto grau, pela presenca de forte oportunismo entre os
agentes™ e pela baixa especificidade do produto-came, induzindo 4 commoditizagdo do
mesmo, cujo principal atributo é o prego, e em que as transagSes ocorrem quase que
exclusivamente no mercado spof, conforme preconiza WILLIAMSON (1985). Entretanto,

80 conceito de sistema agroindustrial envolve as diversas etapas do processo produtivo, desde a produgio de
mmawmmhMWmmmm&mmm&aWe

grocessamexﬂo comércio varejista, até alcangar o consumidor final,
ermo utilizado por PORTER (1985), refletindo o fato de que a concorréncia de uma inddstria nfo estd

hmxtadaaospamcxpanm estabelecidos, mas incluem também os clientes, fomnecedores, substitutos e os
l°ommignopodewdeﬁm&wmoabuswdemtamm6mioscomdoloatawirm.



A L T T

PR e T e L T LT LT e -
e e T i AT oy ST TR SR RENIW e v e

casos isolados de compromissos estabelecidos enire os segmentos de produgio,
abate/processamento e distribui¢io de came bovina, definidos por PEROSA (1998) de
“aliangas mercadoldgicas”, tém ocorrido e visam, sobretudo, ofertar um produto com
atributos de qualidade que a diferenciem da came-commodity disponivel no mercado,
agregando valor ao produto™.

No entanto essas aliangas deparam-se com inumeros problemas. Um deles est
relacionado com a organizagdo da classe produtora para atender eficientemente a novas
dinimicas do mercado. Como modificar estruturas produtivas que, até principios da década (e
passada, ndo se preocupavam com qualquer indice de produtividade, sanidade e qualidade?
O que ¢ ainda mais dificil: como alterar o pensamento individualista dos produtores para
um conceito de parceria, pelo qual a industria de transformagfo, que sempre foi
considerada a “vild” da histéria, passard a ser tida como parceira, € em que o setor
distribuidor ndio fora, até entdo, envolvido no processo de comercializagio?

A questfo que decorre do exposto acima é: qual o papel que as organizagdes
associativas do agronegécio da came bovina podem exercer, a fim de apoiar o respectivo
sistema agroindustrial a ajustar-se a um novo patamar de equilibrio resultante de mudangas
voluntarias e involuntérias?

O desenvolvimento do Nucleo, respondendo a0 questionamento acima, tem muito a
contribuir como referencial empirico a essa problematica. Mesmo com apenas trés anos de ’
existéncia e apesar das dificuldades encontradas, principalmente no que tange a capacidade L ) ),
de autofinanciamento, essa entidade tem alcangado grandes beneficios aos seus associados, s
dentre eles, a parceria com as indastrias de abate/processamento e varejo, com pagamento
diferencial 4 came de novilhos precoces dos produtores associados. E valido relatar que
atualmente esse diferencial de pregos € de, no maximo, 2% para o macho, enquanto que o
diferencial de pregos no mercado de carne bovina de qualidade pode chegar a 100% acima
do prego de vargjo da came commodity. Isso mostra, portanto, que os ganhos decorrentes
da participagio num programa de qualidade da came bovina sfo apropriados de forma
desigual entre os diversos participantes, maiores para distribuicfio e menores para a
pecudria, colocando-se em discussdo se o tipo de alianga formada entre a associagio de
produtores, indistria de processamento ¢ distribuic8o seria o caminho mais adequado para

ummimdeqnﬁdademmaiamso{ehdonadm.aqmnmmamrpmdmmm
padrodmdo&momoswmimomos,wmmgmwnm&e,mdammais,oommcmrmgade

gordura (teor de colesterol).
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melhor distribuir os ganhos auferidos na comercializa¢io de um produto com atributos de
qualidade diferenciados.

Embora nio haja diferenciagdo significativa de precos para o pecuarista, a
coordenagdio estabelecida pelo Nucleo com os demais segmentos tem muito a oferecer
como experiéncia organizacional, principalmente, a partir da criagdo de um espago menos
conflituoso ao longo da cadeia produtiva, consubstanciado na credibilidade adquirida por
essa instituigio, numa relagdo menos oportunista de mercado, em maior freqaéncia dos
" fluxos de abates, na diferenciagdo de produto de qualidade superior e em melhor

adequagdo em participar de diferentes nichos de mercado.

Nesse sentido, as agdes de coordenagdo desempenhadas pelo Nucleo tém mostrado

que o estabelecimento de regras de conduta que excluam o oportunismo e a desconfianca
caracterizado o comportamento dos agentes da cadeia de produgio da came
bovina brasileira ndo se desenvolve de maneira estatica, surgindo sempre novos desafios
para alcangar uma postura mais transparente dos segmentos que participam de aliangas

adolégicas e reestruturar as relagBes que tradicionalmente regem esses agentes

que tém

merc
econémicos.

Para compreender aquelas novas formas de articulagdo, utilizar-se-4 o aporte do (505, ,,
neocorporativismo (neocorporativismo) por entender que se trata de um instrumento ot |

i , _ PR
analitico de grande valor ao permitr analisar certas tendéncias de reestruturagfio social e .

politica na representago dos interesses produtivos, como € o caso do Niicleo. Essa forma
de organizagdo, especializada por produto e/ou produtor, vem hegemonizando a
representagio de interesses no meio rural brasileiro e ganhando espago das entidades

patronais rurais de carater unitdrio, como os sindicatos rurais, federagSes e confederages

(ORTEGA, 1996).
Normalmente, isso se deve 20 fato de que as organizagGes especializadas em torno

de articulagdes de caréter voluntario possuirem interesses mais proximos dos membros das
organizagdes (no nivel local, por produto, por cadeia produtiva etc.), que tanto podem
assumir um cardter reivindicativo, como um caréter econémico.

No primeiro caso, 0 objetivo da associag8o envolve a defesa de todo o coletivo
social, n3o excluindo qualquer pessoa, filiado ou nfio dos fins a que busca, e independente
da filiagio, os resultados alcangados pelas agbes de determinado grupo afetam a todos. No
caso, ocorre a identificagdo e unifo de interesses comuns, cujos resultados

os serfio partilhados somente entre os associados, reduzindo o oportunismo dos

outro

alcangad



caronas (free-riders’ 2), Desta forma, os interesses particulares e especificos de seus s6cios
sdo melhor coordenados no sentido de atingirem interesses exclusivos, independentes da
natureza ideologica de seus associados (MOYANO, 1988).

Essa caracteristica de ndo-compulsoriedade das associagSes de interesses privados, ~
impulsionadbs pelas transformagBes no campo, os crescentes desafios do agronegécio, a /
desregulamentagdio da economia, a formac3io de blocos econémicos e a globalizagio
econémica/financeira vém exigindo dos setores privados a criagdo de novos espagos de
regulagio e modificando a forma de atuagdo dessas organizagdes, o que resulta em
promover a busca de alternativas institucionais para conduzir essas transformagdes.

Por outro lado, ao estabelecer um estreitamento das relagSes econdmicas no interior
da cadeia produtiva, faz-se necesséria a utilizacdo de um aporte tebrico econémico que
realize a andlise dessas relag3es. Nesse caso, a teoria da Economia dos Custos de
Transagio de WILLIAMSON (1985), cuja proposi¢do original advém de COASE (1937), A
permite explicar em alto grau a escolha entre alternativas institucionais, levando em conta ...

' ; i
1/":. i

as solugdes mais eficientes em termos de custos de transag3o. A

De acordo com essa teoria, a firma é vista como um complexo de contratos, em que
a produgio pode ser executada de modo eficiente dentro de um espectro de possibilidades
contratuais, que vao desde as agdes via mercado — em que os contratos realizados ficam
sujeitos ao oportunismo dos agentes, assimetria das informagSes e aos custos de
monitoramento de tais contratos® - até a realizagfio de todos os contratos de forma intemna
3 firma. Entre esses dois limites, podem variar simples acordos de mercado até relagdes
que exijam investimentos altamente especificos entre clientes e fornecedores -
denominados especificidade de ativos (FARINA & ZYLBERSZTAIN, 1993).

Nesse ambiente de especificidade, os agentes poderdo desenvolver arranjos
contratuais que apresentem salvaguardas a fim de se protegerem contra eventuais perdas
desses investimentos. O limite para que a forma de governanga torne-se totalmente interna
4 firma depender4 da avaliagdo comparativa entre o custo de monitoramento dos contratos
e a gama de controles e beneficios internos que visam & diminui¢io dos riscos de
comportamento oportunista e & quebra contratual.

Com relagfo  especificidade dos ativos, a do tipo dedicado € a mais relevante para

as transagBes que envolvem a came de novilho precoce. A maioria dos investimentos

2 Free-rider é considerado aquele individuo que pega “carona”, ou seja, aproveita dos beneficios da agio de
gnrem sem dispender recursos/esforcos.
Todos esses conceitos serdio definidos a posteriori.



realizados pelos participantes da Alianga Mercadologica ¢ especifica para a produgdo e
comercializagdo da carne de noviltho. Fora desse contexto, tais investimentos perdem seu
valor. S3o eles: divulgagio e controle realizado pelo Nucleo; esforco feito pelos
pecuaristas para adequar os animais aos padrdes da alianga; monitoramento inteno e
classificagio dos animais no frigorifico; publicidade feita pelo supermercado etc.

O processo de repeticiio das transagdes também implica efeitos importantes na
escolha da alternativa de governanga, pois, 4 medida que se torna maior o mimero de
transagdes de um mecanismo complexo, mais diluidos tornam-se seus custos, amplia-se o
conhecimento entre os participantes, permite-se a formagdo de reputagdo entre os agentes e
estreitam-se as incertezas ligadas as transagSes (WILLIAMSON, 1989). Todas essas
afirmativas poderdo ser testadas ao se identificar, dentro da associagdo de Produtores de
Novilhos Precoces, uma methoria constante no relacionamento do Nicleo com seus
parceiros a jusante, em que as dificuldades inicialmente encontradas sdo transpostas pelo
maior conhecimento adquirido dos agentes entre si e das especificidades de cada etapa do
processo de transformacdo da camne bovina.

E necessério considerar dois pressupostos comportamentais da teoria dos custos de
transagfo: racionalidade limitada e comportamento oportunista dos agentes. O primeiro
pressuposto considera que, apesar de buscarem agir de maneira racional, os agentes apenas
o fazem de maneira limitada. Em relagio ao comportamento oportunista, os agentes sio
fortes protetores de seus préprios interesses, buscando obter vantagens individuais, mesmo
que causem prejuizos A outra parte, em oposi¢do & busca de interesses miatuos de ambas as
partes, situagio responsével pelo rompimento de algumas aliangas mercadolégicas entre o
Nucleo e seus parceiros a jusante.

Quando se refere a contratos, muitos destes consistem apenas promessas e
entendimentos, nfio sendo formalizados em documentos legais, tormando-os de dificil
imposicio e dependentes de incentivos para que individuos cumpram os termos
contratuais, conforme ocorreu nas duas primeiras aliancas formadas pelo Nucleo e
ﬁ'igoriﬁcos/varejo“. Passa a ser relevante que o comportamento estratégico ao longo da
cadeia resulte, pois, em acordos cooperativos do tipo ganha-ganha em detrimento daqueles
ganha-perde e sejam identificados os beneficios conjuntos em comparag3o aos ganhos
individuais de cada participante da cadeia.

14 Lo
Neste caso, forgas de mercado impostas mediante custos reputacionais, por exemplo, tornam-se incentivos
¢ controles ao cumprimento do contrato em oposigiio ao comportamento oportunista dos agentes.



O aumento da competitividade para toda a cadeia como resultado de longo prazo
dessas “aliancas” (coordenagdio vertical) é o que MORGAN E HUNT (1994) conceituaram
como fator comprometimento. Segundo esses autores, comprometimento existe quando os
parceiros acreditam na continuidade das transagdes, num esforgo mutuo de cooperagdo em
prol da preservagdo dos investimentos conjuntos, resistindo s alternativas atrativas no
curto prazo em favor de beneficios de longo prazo.

Cooperagdo significa compartilhar informag8es sobre a atividade com os demais
segmentos produtivos, o que pressupde transparéncia e permanente didlogo entre as partes
na procura por estimulos aos participantes do processo, os quais podem estar ligados a
cinco categorias mutuamente exclusivas: i) controle — almejado pelas organizag3es como
forma de controlar a evolugfio da industria a que pertencem, i) aprendizado — procura-se o
conhecimento advindo dos parceiros; iii) eficiéncia ~ o relacionamento gera melhores
resultados nos indices de inputs/outputs; iv) estabilidade ~ quando tentam assegurar
previsibilidade, dependéncia e estabilidade em relagdo a suas fontes de recursos; v)
legitimidade — as relagdes visam valorizar sua propria legitimidade por meio da associagio
com compradores/vendedores chave (MACHADO, 2000).

Sem duvida, 2 cooperagdo baseia-se ndo apenas na busca de altos indices de
produtividade intraorganizacional, mas cabe aos agentes desenvolver sistemas de
comunicagio e coordenagdo de atividades interfirmas, ao longo de todas as etapas do
negécio, na vontade de baixar os custos globais da cadeia produtiva, evitando a duplicagdo
de operagdes e suprimindo aquelas que no contribuiam com o aumento do valor agregado

ao produto.
Objetivos e justificativas:

O presente trabalho ir4 apresentar um estudo sobre a formago de uma associagio
de interesse privado de cardter ndo-reivindicativo, ou seja, de cariter econdmico,
especializada por produto, regionalizada e que, entre suas estratégias de acfio, implementa
aliancas mercadolégicas com os demais elos da cadeia produtiva da came bovina, no
intuido de reduzir os conflitos de interesses de seus agentes economicos e produzir ganhos
para toda a cadeia, dadas as mudangas no ambiente institucional, tecnolégico e competitivo
brasileiro e mundial da bovinocultura de corte.

Além de coordenar e organizar mais eficientemente os pecuaristas e melhorar a
capacidade de negociagfio e projegdo junto as industrias a jusante, essa organizaglio
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econémica vem atuando de forma diversa daquelas entidades de representagio de carater
politico, destacando-se como difusora de progresso técnico. O objetivo principal dessa
entidade ¢ adequar os associados as novas exigéncias correntes e produzir um animal
diferenciado em qualidade e com maior produtividade®.

Desse modo, a escolha do Nucleo de Produtores de Novilho Precoce de Minas
Gerais como estudo de caso deve-se ao seu pioneirismo e particularismo como organizagio
de interesses privados em Minas Gerais. Pioneirismo no sentido de que, diferentemente do
Fundo de Desenvolvimento da Pecudria de Corte do estado de S&o Paulo —~ FUNDEPEC -,
que teve inicialmente como organizador o Estado, o Nucleo tem como caracteristica
particular o cardter exclusivamente privado de sua organizagdo, tomando-se uma analise
empirica impar sobre os demais estudos de estratégias de cooperagfo ao longo das cadeias
produtivas.

Além disso, a poss1b1hdade de analisar e interagir com essa associagdo de
produtores que possui uma visdo mais sistémica de toda a linha de produgdo da came
bovina e visa organizar e enfrentar, com melhor estrutura, as dificuldades impostas a ela,
foi vidvel desde sua fundagiio, ensejando a esse estudo um acompanhamento de todas as
suas fases.

Além do objetivo geral de analisar os motivos determinantes da atual tendéncia de
formacio de parcerias mercadologicas entre os varios componentes da cadeia produtiva de
came bovina, tendo dentre eles: a indiistria de insumos, os produtores rurais, a industria de
transformagfio (frigorificos) e os distribuidores (cadeias de agougues e supermercados), os
resultados e as expectativas de cada elo dessa alianga, o estudo de caso prevé, em segundo
grau, conhecer o perfil dos associados do Nucleo, possibilitando analisar as caracteristicas
fundamentais dos produtores associados e a incorporagdo de tecnologia no campo daqueles
que buscam associagdes de carater ndo-reivindicativos.

l5Dentrealgmnasdasnovasdemandas,ammsnnportantcsmaamsﬁeablhdadedosprodutos conhecer a
origem e todo o trimite da matéria-prima até chegar ao consumidor final ~ visando reduzr os riscos de
contaminacfio e propagacio de doengas de ordem alimenticias, principalmente a BSB (Bovine Spongiform
Encephdopaﬂy),domqaoommcﬂedmomadadomdanLomAmdemdammmm jé
existe uma demanda por produtos rastreados no Brasil, principalmente pelas redes de hipermercados como
Carrefour e Po-de-Agticar. Entretanto, a exigéncia do mercado interno ¢ facultativa ¢ envolve muito mais

questdes de diferenciagio de produto € marketing.
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Hipoéteses:

Este trabalho tem como principal pressuposi¢cdo que a crescente interdependéncia
do setor agrario com os setores a montante € a jusante vem a exigir a busca de novas
formas de articulagdes para enfrentar as novas necessidades, fazendo com que os
produtores incorporem os padrdes tecnolégicos de produgio mais atuais.

Leva-se em consideragio, de forma secundéria, que a concorréncia de outras camnes
e o acirramento da competitividade do setor varejista sinalizam para a busca de
diferenciagdo da produgdo, ditando para tras (para os demais elos da cadeia produtiva) uma
maior exigéncia em termos de qualidade, normalizagdo dos produtos e fluxo continuo,
tornando inevitavel o surgimento de uma relagio de interdependéncia, com vinculo maior
entre produtores, processadores e distribuidores.

Sustenta-se, ainda, a hipotese do Estado possuir, atualmente, um papel catalizador,
facilitador e complementador das atividades do setor privado, no se devendo esperar por
subsidios ou fomento por parte desse agente na melhoria da competitividade da cadeia

produtiva da camne bovina.

Metodologia:

A metodologia adotada consistiu, primeiramente, no levantamento teérico e
histérico sobre quais os fatores que justificam o atraso tecnolégico e associativo da
pecuaria brasileira, analisou-se o estado atual deste setor e suas peculiaridades como
sistema de produg3o e sua capacidade competitiva interna ¢ externa.

Num segundo momento, fez-se uma breve explicacdo da teoria sistémica de Davis
& Goldberg (agribusiness) e de Malassis (filiére), explicitando as principais diferencas dos
termos adotados dentro desse aporte te6TiCo.

Numa outra etapa, objetivou-se explicar os elementos determinantes para o
desenvolvimento de associagSes de produtores rurais. Para isso, foi utilizado o referencial
tedrico sobre o neocorporativismo.

Em seguida, foi realizada a estruturagdo do aporte te6rico sobre a Teoria dos Custos
de Transago, abrangendo a andlise dos fatores influenciadores e/ou determinantes na
formag3o de aliangas mercadolégicas entre os diferentes elementos da cadeia produtiva da
carne bovina.
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Outro ponto incluiria o histérico das atividades desenvolvidas pelo Nl'lcled dos
Produtores de Novilho Precoce do Estado de Minas Gerais, os resultados alcangados com
as aliangas mercadolégicas e as expectativas de cada componente dessa alianga. Para isso,
foi efetuado o acompanhamento dos eventos e atividades desenvolvidas pelo Nucleo,
interpretando e analisando os fatores determinantes do sucesso ou insucesso das aliangas
mercadoldgicas. Foram também realizadas entrevistas em profundidade com pessoas que
fazem parte da cadeia produtiva da carne bovina e com técnicos da EMATER-MG
(Empresa de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural do Estado de Minas Gerais) e
FUNDEPEC (Fundo para o Desenvolvimento da Pecuéria de Corte de S3o Paulo).

Por 1ltimo, foi feita uma pesquisa de campo mediante entrevistas com questionario
fechado a vérios produtores associados ao Nicleo. Quanto ao questiondrio aplicado aos
produtores, na tabulagio e andlise estatistica dos dados, procurou-se observar o gran
tecnoldgico, o tamanho do rebanho, a preocupagio ambiental, as formas de controle animal
e de custos, entre outros aspectos relacionados a cada produtor.

A anilise dos resultados deu-se a partir da estimativa da proporgio (p) de
associados enquadrados em cada uma das categorias analisadas. Em seguida obteve-se os

intervalos de confianga para essas proporgdes, mediante a seguinte expressio:

IC(p)(z-a) =p* 2oy ‘\’_1_’%:_1_’_)_(%;1'_'_)

em que:

A

p ¢ a proporgdo de associados observada na amostra

n € o tamanho da amostra (n = 53)

Zez € um valor tabelado referente ao (1-a)-ésimo percentil da distribuicdio normal
padronizada, N (0,1), cuja probabilidade de obteng¢do de um valor igual ou superior
aeste é w2,

(1-a) € o nivel de confianga desejado (0,95).

N-n ¢é o chamado fator de corregio para amostragem sem reposigio em populagdes

N -1 finitas, sendo N o0 tamanho da populagio (N=128) e n o tamanho da amostra

(n=153).

Para ter acesso a todas essas fontes de dados e informagdes, consultaram-se teses,
dissertagdes, relatérios e publicages de varias entidades de ensino nacionais e
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internacionais da 4rea de economia e administracfio, além de materiais especificos do setor

agropecuario.
Estrutura do trabalho

Estrutura-se o presente trabatho da seguinte maneira: Uma Introducdio que visa
inserir os principais preceitos a serem discutidos nessa dissertacdo: o neocorporativismo,
para ilustrar as novas formas de articulagdes dos produtores brasileiros da pecudria de corte
e a Economia dos Custos de Transagdo, como aporte explicativo das relagGes cooperativas
dos demais elos da cadeia produtiva da came bovina. Nela também se evidenciam as
peculiaridades da bovinocultura de corte, o objetivo geral e secunddrios da pesquisa, a
problemética abordada, a metodologia e os principais pressupostos.

O Primeiro Capitulo consta de trés partes. A primeira apresenta a vis3o sistémica
do agronegdcio, diferenciando os conceitos de agribusiness, cadeia agroalimentar (filiére),
sistema agroindustrial, complexo agroindustrial, entre outros. Na segunda parte, &
abordado o neocorporativismo, incluindo a diferenciagfo das velhas e novas formas de
representagio do setor agrario. Ainda nesta se¢do, analisa-se o processo de corporatizagfio
nas sociedades, o associativismo de cardter reivindicativo e de carater econoémico e o
desenvolvimento do associativismo agrario no geral, e, em especifico para o Brasil. A
terceira parte analisa a teoria da Economia dos Custos de Transagio (ECT), subdividindo-a
na perspectiva da Nova Economia Institucional, no suporte tedrico de Custos de Transagfo
propriamente dito — incluindo os tipos de custos de transago, as caracteristicas
comportamentais de racionalidade limitada e oportunismo dos agentes, os atributos basicos
das transagBes para a ECT (especificidade dos ativos, frequéncia e incerteza) e de outros
atributos; as formas de govemanga de mercado, hibridas e hierarquicas, e a Teoria dos
Contratos.

O Segundo Capitule, dentro da visdo sistémica do agronegécio, caracteriza a -
cadeia de producgo agroindustrial da carne bovina, tecendo consideragdes sobre o consumo
e produgio dentro dessa cadeia € as caracteristicas dos agentes fundamentais. Além disso,
foram investigados os principais desafios e estratégias genéricas da cadeia produtiva da
pecudria de corte, a necessidade de estratégias de cooperagdo entre os elos dessa cadeia e
os principais beneficios e problemas dessa estratégia.
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O estudo de caso sobre o Nucleo dos Produtores de Novilho Precoce de Minas
Gerais compde o Terceiro Capitule. Em suas segSes, levantam-se os antecedentes, os
objetivos da entidade, os critérios de associagio dos produtores, sua estrutura
organizacional, sua capacidade de financiamento, o perfil dos associados, as trajetérias e as
acBes da entidade, terminando com a apresentagdio das trés fases distintas das aliangas
mercadolégicas realizadas pelo Nucleo, que demonstram o crescente desenvolvimento
interno da prépria entidade e de suas relagdes com os elos a jusante e a montante.

Finalizando o estudo, sintetizam-se as principais Conclusdes a que se chega na
dissertagdo.
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Capitulo 1 - Revisdo Teérica

Neste capitulo utilizam-se, fundamentalmente, trés aportes tedricos: a Anilise
Sistémica (se¢do 1), o Neocorporativismo (segdo 2) ea Economia dos Custos de Transagdo
(segiio 3). Essas trés teorias serdo as bases para o entendimento dos fatores que levaram a
formagdo do Nucleo de Produtores de Novilho Precoce de Minas Gerais e das aliangas
mercadologicas'® entre aquele e os agentes a jusante da cadeia produtiva de came bovina.

O emprego do aporte sistémico é explicado pela forma progressiva como a
agricultura vem assimilando o modo de organizagdo tipico do sistema capitalista de
produgdo (GRAZIANO DA SILVA, 1992), deixando para trés a tradicional andlise do tipo
horizontal e trissetorial da economia - setores priméarios, secundario e tercidrio (ORTEGA,
1995). Além disso, as mudangas/interdepenéncias que se foram produzindo nas relagdes da
agropecudria com o resto das atividades econdmicas justificam a Andlise Sistémica das
novas relagdes.

Quanto & inclus3o do aporte neocorporativista, a justificativa esta relacionada a sua
capacidade em explicar a formagio e o desenvolvimento do processo de articulagdo de
interesses, tanto de carater reivindicativo, como econdmico.

Por 1itimo, a Economia de Custos de Transagio ao dimensionar diferentes formas
de governanga e as principais caracteristicas das transag3es, mostra a importancia dada a
essa teoria neste estudo.

Assim sendo, a seguir serfo expostos os principais aspectos dessas trés teorias
acima citadas, iniciando pela An4lise Sistémica.

1.1 Anélise Sistémica

Na visdo de DAVIS & GOLDBERG (1957) e GOLDBERG (1968), o foco de anilise da
agropecudria deve ser o sistema que vai desde as operagdes de processamento e
distribui¢io dos insumos agropecuérios, passando pela produgio na fazenda, até a
agroindustria e distribuicZo dos produtos agricolas e seus derivados, o qual foi denominado
agribusiness.

16 :
Compromissos formais ou informais de compra ¢ venda estabelecidos entre produgo,
1 . os segmentos de y
abate/processamento e distribui¢io de came bovina com o objetivo de agregar valor ao produto.
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Segundo GOLDBERG (1968), todos os envolvidos no agribusiness devem estar
conscientes e preparados para enfrentar o desafio de formular sinergicamente, como partes
de um sistema, estratégias que vio desde o desenho de politicas publicas até a estruturas
corporativas voltadas ao agronegd6cio. A nogdo dos impactos decorrentes dessas medidas é
fundamental para o organicismo do sistema agroindustrial.

Com base na metodologia quantitativa da matriz insumo-produto desenvolvida por
W. Leontieff'’, a literatura do agribusiness estuda fundamentalmente as relagSes
estruturais intersetoriais dos mais diversos produtos agricolas, sendo aplicada, com sucesso
imediato, tanto na 4rea privada como no campo académico ¢ sem muita necessidade de um
suporte tedrico de natureza complexa. Segundo ZYLBERSZTAIN (2000), essa facilidade de
interpretagio conceitual nio significa dizer que nfo seja necessario forte embasamento
para compreender os fendmenos que regem a organizagio do agronegdcio, mas apenas se
afirma que a operacionalizagfio deste é simples e pode resultar em utilizagio imediata pelas
corporagdes e governos na sua formulagfo de estratégias. Todavia esse conceito apresenta
limites rigidos ao nfio referenciar as mudangas tecnolégicas e a dindmica das forgas sociais
envolvidas.

No seu estudo de 1968, GOLDBERG ndo mais utiliza o aparato conceitual da matriz
de insumo-produto, mas avalia a lucratividade, a estabilidade de pregos, a estratégia das
corporagdes e a adaptabilidade dos sistemas do trigo, da soja e da laranja da Fl6rida com
base no paradigma de estrutura-conduta-desempenho da organizagdo industrial’®, gerando
o conceito de Commodity Systems Approach (CSA). Ao analisar em cada sistema o perfil
de coordenagio e caracteristicas de integragdio vertical, o trabalho acabou evidenciando a
existéncia de relagdes contratuais como importantes mecanismos de coordenagfo, o que
permite perceber a ligagio entre o CSA e a literatura de economia dos custos de transag3o,
que seré explorada na terceira se¢iio deste capitulo.

O enfoque do CSA foi, inclusive, base para introduzir a questio de dependéncia
intersetorial e expressa a preocupagio com a mensuragio da intensidade das ligagdes
intersetoriais, contribuindo em explicitar o impacto do setor agroindustrial na formagfo do
produto nacional, mesmo com o continuo declinio da 4rea agricola sob a economia.

" Essa metodologia foi exaustivamente utilizada nos estudos dos complexos industriais por permitir avaliar
impactos de politicas ou de novas tecnologias, nfo de forma localizada, mas explorando as ligagdes com
fgtmamMeeajmmdaoménciadomcto(FARNA&anmAm, 1993).

Emfemosbaﬁmﬁesimpﬁﬁmdo&aesmadomwdocmammamdimdemmmada
estratégia que resultard em determinado desempenho organizacional.
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Menos preocupados com a quantificagio ¢ mais voltado para ouiros aspectos
explicativos dos negbcios agroindustriais, MALASSIS (1973), estudioso francés do Institut
Agronomique Mediterranée de Montpellier, destacou a importancia de analisar os fluxos e
encadeamentos por produto dentro de cada subsetor: o das empresas que fomecem a
agricultura servios e meio de produgio (industrias a montante), o agropecudrio
propriamente dito, o das industrias agricolas de transformagfo e alimenticias (indastrias a
jusante) e o de distribui¢io de alimentos. Para isso, utilizou a nog¢fo de cadeia ou filiére
agroalimentar, em que determinado produto segue diferentes fluxos/itinerarios, mantendo
distintas relagdes entre os agentes que compdem essa cadeia produtiva. Além disso, utiliza
a analise dos mecanismos de regulagio (estrutura de funcionamento dos mercados, a
intervengdo do Estado etc.) para explicar as diferentes composigdes dos fluxos de produtos
dentro do conceito de filiére agroalimentar (GRAZIANO DA SILVA, 1996).

Conforme enfatizou ORTEGA (1995), a escola que se formou em torno de Malassis
acabou por restringir o estudo do filiére unicamente ao setor alimentar, excluindo a analise
das transformagdes industriais n3o alimentares. Tal fato explica, inclusive, o motivo de
MALASSIS (1973) haver denominado o conjunto dos quatro subsetores acima citados de
sistema agroalimentar (SAA), em vez de sistema agroindustrial.

A cadeia de produg3o foi, entdo, conceituada por MORVAN (1988) como uma
seqiéncia de operagdes que conduzem a produgdo de bens, sendo as relagSes entre os
agentes de interdependéncias ou complementaridade e determinadas por forgas
hierarquicas. Em diferentes niveis de analise, a cadeia ¢ um sistemna mais ou menos capaz
de assegurar sua prépria transformag3o ao longo do tempo. Com essa descricio MORVAN
(1988), conduz a uma concreta semelhanga entre o conceito de cadeia e o de CSA, visto
que ambos focalizam o processo produtivo como uma seqiiéncia dependente de operagdes
e t8m caréter descritivo, sem necessariamente depender desta caracteristica.

Como limitagiio do enfoque de filiére, VILADOMIU (1985) aponta que aquela
metodologia nfio é adequada para o estudo da geragio e absor¢do do excedente econémico
na agricultura, nem tampouco para a analise do comportamento das pequenas unidades
familiares de produgfio, assinalando que o instrumental da matriz insumo-produto pode ser
mais bem utilizado para essas questdes. Outra critica que esse autor faz refere-se a
dificuldade para definir quais s3o0 os agentes que a compdem a cadeia produtiva, correndo
o risco de depender de conhecimentos empiricos do pesquisador para sua delimitag3o.

E interessante comparar que tanto o enfoque de cadeias, quanto GOLDBERG (1968)
trabalham o conceito de estratégia, sendo a literatura de cadeias mais voltada para agSes
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governamentais, e no enfoque de CSA predominantemente, mas ndo exclusivamente,
focalizam-se as estratégias das corporagdes. Ainda confrontando os dois modelos, ambos
consideram que a integragio vertical ¢ importante para explicar o mecanismo de
coordenagdio sistémica em ambas abordagens, mas em nenhum deles se apresenta uma
teoria explicativa dos determinantes do nivel e da forma de coordenago vertical. De modo
similar, tanto um como outro consideram o conceito de que integragdo vertical e contratos
sdo substitutos no provimento de ferramental para integrac3o vertical, mas nio sugerem
uma teoria explicativa ZYLBERSZTAIN (2000).

Uma caracteristica do enfoque sistémico, tanto da CSA como da andlise da cadeia,
¢ que o sistema envolve mais do que a mera soma das partes de um todo, ou seja, a nogdo
de sistema implica que este se caracteriza pelos padrdes de interagOes das partes e ndo pela
agregagdo destas. A idéia basica, a identificagdo dos elementos e de suas propriedades
isoladas, ndio ¢ suficiente para expressar um sistema, ou seja, busca-se ampliar a visdo
individualista da empresa, atendo-se aos fluxos ao longo da cadeia, sejam de produtos e
servigos, financeiros, de comunicagdes (promogdes), informag3es e outros que transitam
nos dois sentidos, seja do setor de insumos ao consumidor final ou vice-versa.

Outra caracteristica da abordagem sistémica refere-se s transformagdes que podem
ocorrer como resultado de alteracdes dos limites do sistema, de mudangas no ambiente
institucional ou, ainda, de um rearranjo intemo dos subsistemas que formam o sistema
principal (BATALHA, 1997). Neste ponto, toma-se necessiria “a infegragdo de forma
harménica e sinérgica dos diversos elos da cadeia agroindustrial, inclusive os
Jormuladores de politicas publicas, os quais deverdo estar em sintonia com as
reivindicagbes dos lideres representantes das contrapartes interessadas, de modo que
prevalegam soberanamente os interesses nacionais e internacionais do setor e,
consegiientemente, que se garanta ao sistema flexibilidade adaptativa as mudangas de
ambiente” (FERNANDES JR., 1998:62-3).

Segundo STAATZ (4pud IEL, CNA E SEBRAE, 2000:20), o enfoque sistémico do
produto € guiado por cinco conceitos-chave: (1) verticalidade — isso significa que as
condigdes em um estigio s3o possivelmente influenciadas pelas condigdes em outros
estagios do sistema; (2) orientagio por demanda — ou seja, a prépria demanda ¢é
responsavel por gerar informagdes determinantes dos fluxos de produtos e servigos; (3)
coordenacgfio dento dos canais — o estudo das formas alternativas de coordenag3o, tais como
contratos, mercado aberto etc., é de fundamental importéncia para a eficiéncia de toda
cadeia; (4) competico entre canais — entender a competi¢c3o entre os canais (domésticos e
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internacionais) e examinar como alguns canais criados ou modificados podem gerar
melhorias no desempenho econdmico; e (5) alavancagem — neste caso, a andlise sistémica
busca identificar pontos determinantes no fluxo produg@io-consumo em que as agdes
podem ajudar a melhorar a eficiéncia de um grande numero de participantes da cadeia de
uma sé vez.

Todos esses conceitos-chave acabam recaindo sobre a questdo da adaptabilidade
dos sistemas agroindustriais, os quais, segundo ZYLBERSZTAIN (1995) contemplam trés
passos fundamentais:

e Poder identificar a natureza do impacto e tracar o perfil do ajuste necessario,
procurando incorrer nos menores custos possiveis de adaptago;

e Promover a negociagio entre as contrapartes visando a uma adaptagdo agil e com um
minimo de seqiielas, cuja mediag@o pode ser feita por uma organizagdo governamental ou
ndo, como as associagdes, que podem desempenhar um papel relevante ao representar e
perceber o sistema em sua totalidade, identificando os choques distributivos do ajuste e
administrando os efeitos colaterais por meio de incentivos; e, finalmente,

e Promover o sistema com uma estrutura de governanga eficiente que lhe confira meios
de manter as contrapartes vigilantes e informadas das mudangas, facilitando uma rapida

flexibilidade adaptativa com os menores custos de transagdo possiveis.
Segundo NASSAR (2001), uma coerente forma de se analisar o conceito sistémico

seria feita por meio do estudo em trés niveis distintos. O primeiro seria o nivel “micro”,
que considera a unidade de andlise como sendo a firma, o produtor agricola ou a entidade
governamental, com suas caracteristicas organizacionais, tecnolégicas e competitivas
(ambiente organizacional). Num segundo patamar, analisar-se-ia a inser¢io da organizagio
em foco na cadeia produtiva em que atua, relativamente & divis3o de poder entre os elos, &
distribuigfo e fluxos de recursos, s formas de coordenago existentes etc. Por diltimo, em
nivel “macro®, voltar-se~ia a atengdo para o ambiente econdmico e as politicas piblicas
que pudessem afetar o sistema (ambiente institucional), conforme ¢ representado na Figura
1.

No Brasil, existem diversas denominagdes que procuram explicar as relagdes entre
os agentes dentro do conceito de agribusiness, com algumas diferengas em relagio 3
amplitude dos aspectos estudados. O termo “Sistema Agroindustrial” (SAT), por exemplo,
deve ser utilizado com um elevado grau de abstragio, pois relaciona-se 3s diversas
atividades, desde a produgfio dos insumos até a chegada do produto final ao consumidor,
sem associar nenhuma matéria-prima agropecudria ou produto final especifico, ou seja,
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sem valorizar as diferengas na dindmica, organizaciio e desempenho dos diferentes

produtos’®.

Ambiente Institucional: Cultura, Tradicées, Educac¢io, Costumes.

—> . .
Insumos Z Agricultur > industria l<—| Atacado Z Varejo EJ} Consumidor

Ambiente Organizacional: Associagdes, Informagiio, Pesquisa, Finangas,
Cooperativas, Firmas.

—> <__

Representa o fluxo de produtos Representa o fluxo de
informacdes. estimulos e

FIGURA 1: Modelo Simplificado de Sistema Agroindustrial.
Fonte: Adaptado de ZYLBERSZTAIN, 1995.

Por outro lado, o termo “Complexo Agroindustrial” (CAI) tomou-se referéncia

quase obrigatoria nos estudos das relagdes tecnologicas, econdmicas, técnicas e politicas
existentes entre os diversos subsetores agroalimentares. Com base nesta percepgio,
KAGEYAMA et. al. (1989) propdem uma tipologia de complexos de acordo com a insergfo
da atividade no padrdo de desenvolvimento agricola:

a)

b)

<)

d)

complexos agroindustriais completos — onde a agricultura mantém forte relagdes
tanto com a indiistria a montante, quanto com a industria processadora;

complexos agroindustriais incompletos - onde somente a indistria a jusante mantém
vinculos com a agricultura;

atividades modemizadas — apesar de depender da industria de insumos e de bens de
capital, a agricultura ndo estabelece vinculos especificos nem para frente ou para
trés;

produgfio em bases artesanais — neste caso, além de nfio haver ligagdes intersetoriais
fortes, a agricultura é ndio modemizada.

" Mais recentemente o termo “sistema agroindustrial” tradugdo fiel ao “Agribusiness System” foi modificado
para sistema agroalimentar, pois, segundo NEVES et. al. (2000:38), “este termo visa abarcar as industrias

de

alimentos e bebidas, ndo dispensando, através da parte “agro”, os setores do agribusiness que ndo

Pproduzem alimentos ou bebidas, como: papel e celulose, couros, borracha e outros™.
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Segundo FARINA & ZYLBERSZTAIN (1992), esta tipologia dos complexos pode ser
bastante util para descrever os condicionantes tecnolégicos e as diversas formas que podem
assumir as interrelagdes entre a agricultura e a industria, mas ¢ insuficiente para explicar as
diferengas de sucesso entre complexos com mesma classificagio e n3o contempla as
diferentes formas de organizagio institucional, como uma contrapartida da tecnologia
adotada pelas empresas.

Por 1ltimo, o conceito de “Cadeia de Producfio Agroindustrial” (CPA) permite o
entendimento das mudancgas comerciais, tecnolégicas e organizacionais de cada segmento,
tornando-se o conceito mais utilizado para analisar os recortes organizacionais e os
condicionantes especificos a cada cadeia dentro do SAA.

Buscando atender ao objetivo principal desta dissertagio, que € o estudo sobre a
formagio e uma associagio de produtores de carater econdmico e a coordenagido
alternativa criada por essa entidade com ouiros agentes produtivos, entende-se que o
conceito de Produgio Agroindustrial permite uma melhor compreensio sobre as varidveis
que influenciam o surgimento dessa organizaciio e das novas relagSes contratuais entre os

segmentos da cadeia, sendo, inclusive, o termo utilizado neste trabatho.

SISBI/UFU
205251
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1.2 Neocorporativismo

1.2.1 Introducio

O surgimento de grandes corporagdes, seja no ambito da atividade econdmica
(grandes empresas), seja no mbito da articulagio da sociedade civil (grandes organizagGes
de natureza civil), tem sido explicado pela convergéncia de diversos fatores, entre os quais,
merecem destaque o avango do processo da divisdo social do trabatho, as crescentes
racionalizagdo e institucionalizag3o das agdes de tipo coletivo e a intervengdo reguladora
do Estado mediante politicas publicas (GINER E PEREZ-YRUELA,1979). Portanto, ao
analisar um processo de articulagiio de interesses, como € o caso estudado aqui, langamos
mio do enfoque tedrico do neocorporativismo.

Importante destacar que a andlise do atual fendmeno corporativista, quer dizer, da
hegemonia dos atuais atores coletivos organizados em corporagdes que monopolizam ou
oligopolizam a representagio dos diferentes grupos de interesses, exige uma revisdo dos
velhos conceitos. Com efeito, as atuais préticas de concertagdo, geradas nas sociedades
contemporineas de natureza democritica, guardam com o velho corporativismo uma
similitude meramente formal, o que tem levado os cientistas sociais interessados a
modificar a velha terminologia, utilizando os termos corporatismo ou neocorporativismo
para conceituar esses novos fenémenos, marcando, assim, uma diferenca seméntica com
relagio &s velhas praticas de intermediagio social diretamente por meio do Estado
(ORTEGA, 1995 e 1998).

Como sintese, pode-se definir o neocorporativismo como sendo a presenca
hegeménica das corporagdes, que canalizam a dinfmica de intermediacdo entre os grupos
de interesses, resolvendo os conflitos sociais de modo relativamente pacifico, seja para a
repartigio dos bens, rendas, beneficios e privilégios. No nosso caso concreto, significa a
intermediago realizada pelo Nucleo de Novilho Precoce junto as corporagdes econémicas
representadas pelos frigorificos ou pelas grandes cadeias varejistas.

Seja como for, o importante é distinguir que “o anfigo corporativismo estava
associado a regimes autoritdrios e se tratava de impor normativamente, suprimindo o
Pluralismo politico e ideolégico, em suma, impondo a colaboragdo interclassista desde

cima, e que o atual corporatismo (ou neocorporativismo) (..,) tem surgido no seio de
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sociedades democrdticas, em que as classes sociais e 0s grupos de interesses entram
voluntariamente em processos de negociagdo movidos pelas mudangas e novos situagdes a

serem enfrentadas” (GINER E PEREZ-YRUELA, 1985:10-11) (Grifo nosso).

1.2.2 Neocorporativismo Agrario

No caso da agricultura, é importante também diferenciar o velho corporativismo e o
novo corporativismo (corporatismo ou neocorporativismo). A passagem de um a outro
sistema de representagdo pode ser vista com clareza na propria evolugdo que segue as
formas associativas na agricultura. Para isso, pode ser utilizado o modelo de sociogénese
do corporatismo agrario, proposto por MOYANO (1988).

De acordo com esse modelo, é possivel identificar, grosso modo, trés etapas,
correspondentes aos distintos momentos do desenvolvimento agricola de cada pais, que,
em geral, ocorrem em periodos préximos no tempo, no caso dos paises avangados.

Uma primeira etapa, a originaria da génese das primeiras formas associativas na
agricultura, pode ser caracterizada pelo predominio de um modelo plurifuncional de
organizagdo, segundo o qual, uma mesma organizagio desempenha tanto fungSes
reivindicativas, como outras. Essa fase corresponde a um estagio inicial no
desenvolvimento da agricultura, marcado por uma escassa diferenciagdo econdmica e
social entre os agricultores e por uma grande heterogeneidade com base no ponto de vista
de sua atividade produtiva Assim sendo, constitui-se em fen6meno bastante comum a
existéncia de sindicatos e cooperativas em que diferentes elementos sociais, como
trabalhadores e proprietarios rurais, integram-se, ou nos quais coexistem grandes, médios e
pequenos proprietérios para a defesa de interesses supostamente comuns a todos eles.

"Pode se dizer que, nessa ordem das coisas, esta primeira etapa estd
impregnada de uma ideologia corporativista, em que a agriculturaea
sociedade rural sdo concebidas como um ‘corpo’ orgdnico, cujos
grupos de interesses se articulam e inter-relacionam numa espécie de
harmonia social. De acordo com a ideologia corporativista dominante
entdo, este corpo social devia em seu conjunto unir-se como "um
todo” para defender os interesses da agricultura e do mundo rural
frente & agentes externos: a indistria, a cidade, os intermedidrios”
(MoYANO, 1988:18).:
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Esse modelo plurifuncional de organizagdo, chamado pela literatura francesa de
"sindicalismo boutique", inspirava-se, em termos ideol6gicos, no corporativismo
tradicional, em que os elementos bdsicos presentes eram o ruralisme como ideologia, o
unitarismo como estratégia de representagcdo de interesses e 0 pretecionismo estatal
como pratica politica.

Esse tipo de corporativismo agréario permaneceu vigente como ideologia e como
fendmeno social durante o vasto periodo em que a agricultura pode permanecer como um
setor imune as mudangas econdmicas e sociais. A medida que se foram produzindo
avangos no processo de divisio do trabalho, na industrializagdo/especializagio da
agricultura e na integrago do setor agrdrio com os setores a jusante e a montante, a
agricultura converteu-se em um setor a mais da economia, produzindo diferenciagdes
profundas em sua estrutura social e, por conseguinte, modificando o ideal de sociedade
integrada e harménica que havia sido modelo de inspiragdo dos primeiros tedricos do
corporativismo.

Para GINER & PEREZ-YRUELA (1979), o corporativismo tradicional comegou a
perder sua comrespondéncia empirica & proporgdo que o agricultor convertia-se,
progressivamente, em empresério, tendo seus interesses cada vez mais relacionados com a
evolugo dos mercados e com o progresso do setor agroalimentar em seu conjunto. Nesse
caso, o ideal unitario, tdo caracteristico do corporativismo tradicional, deixou de ser fonte
de recrutamento diante da realidade social e econdémica crescentemente diferenciada em
grupos com interesses divergentes, por razdes de tamanho de suas exploragdes ou de
orientago produtiva. '

Além disso, o protecionismo estatal deixou, pouco a pouco, de ser concebido e
reivindicado pelos agricultores para garantir o particularismo do setor e protegé-lo dos
efeitos daninhos do mercado, para ser considerado um dos elementos-chave de integragio
da agricultura no conjunto do sistema econémico, aproximando-se da segunda etapa
desenvolvimento agricola.

Nessa etapa, paralelamente ao avango do desenvolvimento capitalista na agricultura
e da crescente diferenciagfio social e econémica no mundo agricola e rural, ocorreu uma
certa especializag3o funcional no seio do associacionismo agrério, diferenciando-se, de um
lado, as organizagdes cooperativas, e de outro, sobretudo, as de natureza
sindical/reivindicativa. O- processo de diferenciagio social e econémico fez também com
que as vethas ideologias ruralistas tivessem, cada vez menos, correspondéncia no terreno
da realidade empirica (MOYANO, 1988). O suposto "corpo homogéneo” de entfio se
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quebrou em miltiplos pedagos, e a ideologia corporativista passou a ser questionada por
uma ideologia de pluralidade e diversidade da agricultura e do mundo rural.

Por ultimo, pode-se considerar como uma terceira etapa o resultado do processo de
modemizagio e industrializag3o da agricultura, que intensificou a integragdo da atividade
agraria aos complexos agroindustriais. Esse processo rompeu de modo definitivo com o
velho particularismo rural e agrarista e subsumiu os interesses dos produtores rurais ao
conjunto da cadeia correspondente a que pertenciam, sem que, € claro, isso significasse a
perda completa de suas especificidades e de sua atividade.

O corporativismo ftradicional, sob a forma de um sistema de representagio
particularista e de defesa unitiria de interesses, deixaria de ser vidvel 4 medida que a
agricultura transformava-se, passando de um "mundo a parte”, a mais um ramo da
economia. Rompia-se, assim, boa parte da base do particularismo ruralista, e os
agricultores eram, cada vez mais, impulsionados a participar, como cidaddos, dos
acontecimentos politicos, sem esgrimirem nenhuma prerrogativa especial ligada & sua
condi¢3o especifica.

Entra-se, assim, na etapa moderna do corporativismo, a que se tem denominado de
corporatismo ou neocorporativismo, uma etapa em que a velha idéia de harmonia e de
unidade do setor agrario é substituida pela do reconhecimento da diversidade. O reflexo
disso é a emergéncia de novas organizagdes agrdrias, tanto para a defesa dos interesses
gerais dos agricultores, como para a defesa especializada dos produtores. A nova dinimica
de conflitos que se abre com a plena integragio da agricultura nos mercados e nos
complexos agroindustriais ¢, principalmente, resultado das particularidades de cada um dos
complexos e também das singulares relagSes estabelecidas pelos agricultores com as
empresas agroindustriais. Ou seja, a definig@o dos interesses agrarios vai depender do grau
de integragfio que cada agricultor mantém com a industria, de sua posigSo social como
produtor e dos problemas especificos ligados a regifio em que produz

O modelo neocorporativista na agricultura moderna pode ser o resuitado do
processo de integragio e industrializac@o agraria, um processo que modifica o sistema de
representacdio dos interesses agrarios para tomé-lo compativel com as transformagBes
econdmicas que tém levado a agricultura a integrar-se verticalmente com a industria. Dito
de outra forma, nessa fase do corporativismo, emerge um grande nimero de organizagdes
de interesses, constituidas em tomo de setores especificos da produgdo e integrando
agentes privados e publicos, envolvidos em uma légica especifica, ou seja, sdo cada vez
mais incorporadas as caracteristicas de umiversalismo, pluralismo associative, e acfio
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reguladora e nio protecionista do Estado, elementos caracteristicos do

neocorporativismo moderno que buscam expressar as novas tendéncias e aproximagdes

presentes no mundo rural.

Nesse contexto, as organizacdes de carater geral perdem a funcionalidade como
canais de representacio dos interesses agrarios, em favor das organizagcdes de carater
setorial e das interprofissdes, que se convertem em modelos mais representativos do
estagio atual de desenvolvimento, um estigio em que a agricultura integra-se em
complexos agroindustriais (CAI's) (ORTEGA, 1998).

Por definitivo, a situagdo da agricultura e dos agricultores, com respeito ao
desenvolvimento econdmico, é profundamente diferenciada, o que revela que se encontram
coexistindo elementos do corporativismo tradicional, claramente em retrocesso, com novos
elementos préximos ao que a nova perspectiva teérica do corporativismo vem utilizando
para caracterizar os fendmenos que acontecem nas sociedades capitalistas avangadas.

Para ordenar essa diversidade associativa que se encontra na agricultura,
recorremos & tipologia elaborada por MOYANO (1988), uma tipologia no sentido
weberiano, construida com base em tipos ideais, que, apesar de ndo serem encontrados de
maneira pura na realidade, nos auxiliam na ordenagio do fendmeno associativo.

O primeiro tipo é o de carater sindical ou reivindicativo, sendo os exemplos mais
significativos os sindicatos ou organizagBes profissionais agrérias. Para MOYANO
(1988:03), este tipo incorpora todas as associagdes agrarias que tenham como objetivo
principal "defender de forma integral os interesses do coletivo social a que representam,
recebendo por ele o qualificativo genérico de associagdes sindicais". Dentre as
caracteristicas que sintetizam esse tipo ideal, podem ser mencionadas:

a) Natureza de cardter universal: neste caso, o objetivo fundamental de uma associago de
carater reivindicativo envolve a defesa de todo o coletivo social, nfio excluindo qualquer
pessoa, filiada ou ndo dos fins que busca;

b) Resultado universal: independente da filiagio, os resultados alcangados pelas agBes de
determinado grupo afetam a todos;

¢) Natureza ideolégica: o discurso visa explicar a problemitica que afeta aos membros do
coletivo e a proposta de solugdes envolve diferentes idéias e sobre ele podem aparecer
posi¢des divergentes e incluso antagénicas.

Uma das conseqiiéncias inerentes ao associativismo de caréter reivindicativo € a
dificuldade em manter o interesse dos individuos pela afiliagio, porquanto os beneficios
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alcangados pela agdo coordenada por um grupo siio compartilhados por todos, dando lugar

aos oportunistas ou free-riders.

A sustentabilidade social e financeira do grupo passa a depender do seu carater
compulsério caracteristico, direcionando recursos fiscais para a gestdo de suas atividades
globalizadas. Desse modo, a delegagio de competéncias e fungdes que os sindicatos
recebem dos poderes publicos podem significar estimulos importantes para ampliar a
implantagdo desse tipo de associativismo entre os agricultores.

O segundo tipo de associativismo pode ser denominado ndo reivindicativo ou
econdmico. Este realiza-se pela identificagio e unifio de interesses comuns, cujos
resultados alcangados serdo partithados somente entre os associados. Suas caracteristicas
principais envolvem:

a) Natureza de cardter exclusivista: a defesa de interesses particulares e especificos de
seus socios constitui na finalidade maior dessas associagles econdmicas, e nio os
interesses gerais de todo o coletivo social em que os associados se inserem;

b) Resultado exclusivo: em consondncia com a finalidade exclusivista, os resultados
alcangados pelas associagdes de cariter econdmico beneficiam (ou prejudicam)
diretamente seus socios, ndo interferindo sobre os ndo-filiados;

¢) Ndo tem natureza ideoldgica: pelo menos em termos tedricos, as associagdes
econdmicas sdo pluralistas do ponto de vista ideoldgico, sendo compativel a presenca de
socios com ideologias diferentes, sem que se desfigure a finalidade para as quais foram
criadas.

Alguns dos problemas que podem interferir no grau de afiliagio as associagdes de
cariter econ6mico referem-se a simultaneidade em que esses grupos sociais véem-se
incitados a participar. O carater, na maioria das vezes, compulsério de filiagio sindical,
juntamente com a maior especializagio dos agricultores, exige por exemplo, que estes
participem de associagdes patronais e especializadas por produto, tornando-se um entrave o
desembolso financeiro para se manterem ligados aos varios movimentos associativos.

Pelo seu carater espontfineo, nfo existem contribuicdes regulamentadas por leis
federais e estaduais direcionadas para essas institui¢des, resultando em dificuldades de
autofinanciamento para estas. Os recursos existentes originam-se da avaliagio que cada
associado contribuinte faz sobre o retorno oferecido por esse tipo de associagio, em
comparag3o ao custo de manutengdo, o que ndo significa, necessariamente, serem todas
essas associagdes eficientes e cumpridoras a contento das expectativas de seus socios.
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Em muitos casos, inclusive, essas associagdes de carater ndo-reivindicativo acabam
precisando realizar agdes ndo diretamente ligadas ao objetivo econdmico principal. Ou
seja, as associagOes passam a desempenhar fungdes de assessoramento técnico, difusdo
tecnologica, marketing, logistica para completar os recursos financeiros exigidos para
desenvolver eficientemente as finalidades para as quais foram criadas.

Algumas vezes, o problema de filiagio pode ser ajustado, quando existe
reconhecimento por parte do poder publico dessas entidades especializadas como
interlocutoras do setor e o grau de participagio que concedem a ela na elaboragio e
aplicagfio de politica agréria.

No caso do Nucleo dos Produtores de Novitho Precoce de Minas Gerais, 0 seu
surgimento est4 relacionado 4 defesa particular e exclusivista de ganhos econdmicos de um
grupo seleto de pecuaristas, que j& haviam incorporado em seu processo produtivo a
tecnologia de cria, recria e engorda de animais jovens e, por isso mesmo, identificada
como uma organizagdo associativa de cardter econdmico. Ressaltando-se, entretanto, que
sua defini¢io com base naquelas caracteristicas ¢ feita mediante uma classificagfo analitica
que, por definir um tipo ideal, ndo se encontra de maneira pura na realidade. Assim, niio
pode causar estranheza quando, por vezes, aquela entidade exerce agBes coletivas de

carater reivindicativo.

1.2.3 Interesses agréirios no Brasil

No Brasil, a agricultura foi, durante muito tempo, a face produtiva do pais, e os
produtores rurais, a classe dominante. Permitiu-se, nesse caso, um forte alinhamento dos
interesses corporativos dos produtores, principalmente devido 2 forga politica desse grupo
junto ao Estado, A pouco diversificada base produtiva, ao pequeno desenvolvimento dos
outros setores produtivos nacionais e 3 intensa disponibilidade de capital a juros baratos ou
subsidiarios para a classe agréria.

As primeiras articulagdes de interesses agrarios podem ser situadas nas duas
Gltimas décadas do século XIX, quando surgiram as primeiras associagBes do tipo gremial
- sindicalismo boutique -~ formadas por agropecuaristas pouco especializados
funcionalmente e que desenvolviam atividades tanto reivindicativas como econdmicas e de
servigos. Como exemplos dessas organizagSes no Brasil, tém-se a Casa da Lavoura de S3o
Paulo e a Assembléia Agricola do Rio de Janeiro.
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Para compreender melhor o desenvolvimento associativo no Brasil, SOTO (1992)
propde metodologicamente uma divisdo de periodos associativos, referindo-se a um
primeiro periodo os anos que se estenderam desde a constituicio da primeira lei
associativa, que regulamentava a criagio e funcionamento das instituigdes associativas
(1893)%°  até meados da década de sessenta do século passado; e outro, desde o final do
primeiro periodo até o presente.

Além disso, SOTO (1992) subdividiu a primeira etapa em dois sub-periodos. O
primeiro sub-periodo foi de 1893 até 1930 e foi marcado pelo forte protagonismo dos
cafeicultores paulistas e por um “nascente pluralismo”, consolidado pelo caréter
autoritarista do governo que impedia a consolidacdo de qualquer modelo liberal pluralista
de relagdo entre a sociedade civil e o Estado. Nessa fase, foram fundadas as primeiras
organizagdes profissionais de caréter geral e unitario da agricultura brasileira, sendo muitas
delas vigentes até os dias atuais, como a Sociedade Nacional da Agricultura (SNA)*
Sociedade Rural Brasileira (SRB).

O segundo sub-periodo compreendeu de 1930 a 1964, quando houve um
fortalecimento das relag3es tipicas do corporativismo estatal, consolidado com base em
uma produgio bastante distinta, mais diversificada econémica e socialmente, e impulsora
de novos atores sociais em termos de representacfio de interesses. Esse periodo seria
caracterizado, segundo a classificagio de MOYANO (1988), como a segunda fase do
processo associativo agrario, denominado velho corporativismo.

A partir da instauragio do Estado Novo (1937), foi aprovada a legislagdo de um
novo sistema verticalizado de representacdo de interesses para trabalhadores e empresérios,
0 qual permaneceu sem grande representatividade até 1943, quando se estabeleceu a
Consolidagsio das Leis do Trabalho (CLT), organizando de modo oficial e de carater
obrigatorio a representagio dos interesses de patres e empregados. No que tange
especificamente ao setor agrario, a representatividade s6 foi efetivada em 1945, quando o
governo finalmente deu legitimidade a estrutura da Confederagdo Rural Brasileira
(CRB)®, a qual incluia, num novo sistema de representagdio vertical, trabalhadores,
arrendantes, pequenos, médios e grandes produtores.

Em 1963, a legislagfio sindical agraria foi modificada, criando-se a Confederagio
Nacional dos Trabalhadores da Agricultura (CONTAG), de modo a formar uma base social

Cmnplemmtando a Constituigsio de 1891 que estabelecia, entre outros aspectos, a liberdade de associagio,
Anweedcme imediata da atual Confederagfio Nacional da Agricultura (CNA).
% Que j4 havia sido criada em 1928, como projeto da SNA.
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mais semelhante entre trabalhadores, arrendantes e pequenos proprietarios e deixando de
estar filiados 3 também existente CRBZ. Ambas as organizagdes, CRB e CONTAG, foram
representantes oficiais dos interesses agririos brasileiros at¢ a Constituicio de 1988,
quando se restaurou a liberdade sindical.

J4 em meados dos anos 70 e principios dos 80, a principal organiza¢io patronal de
interesses agrarios, a CNA, juntamente com outras organizagdes de representagfio legal-
formal, nio mais conseguia dar respostas s demandas de agropecuaristas cada vez mais
diferenciados econdmica e socialmente como resultado do processo de especializagio.
Essa crescente diferenciacio e verticalizagd3o econémica/social, aliada ao agravamento da
crise econdmica brasileira e ao esgotamento do sistema de financiamento ao setor agrario,
fizeram com que representagdo real dos agropecuaristas mais modemizados passasse a ser
realizada por associagdes setoriais, apesar de continuar existindo a estrutura de
representagio de carater geral.

Entretanto, com a abertura da economia brasileira®®, o panorama de atuagdio das
associag®es agrarias como interlocutoras entre o setor e Governo Federal foi forgado ainda
mais 3 reformulaco, obrigando-as a redefinir sua missdo, as formas de organizagio
interna, as fontes de incentivos € as estratégias de atuagdo, no sentido de promover um
conjunto de perspectivas funcionais para manter ou atrair associados e, assim, justificar sua
existéncia®.

Como conseqiiéncia, observa-se um crescimento do numero de organizagdes de
interesses especializadas, mais homogéneas em relagdo a sua base social e com vistas a
alcangar objetivos mais localizados, regionalizados”. Essa questio explica, em grande
parte, o aparecimento da associagdo de produtores de novilho precoce na regido do
Tridngulo Mineiro e Alto Paranaiba (Minas Gerais), uma organizagio privada, com
interesses de carater econémico voltados exclusivamente ao setor de camne bovina e, em
especifico, 4 camne de novilho precoce, foco principal deste trabatho.

No entanto, antes de aprofundar no estudo de caso da associagfio de produtores
acima referenciada, faz-se necessario compreender quais atributos transacionais
influenciam a escolha pela forma de coordenag@io mais eficiente, no interior da cadeia de

 Que, em 1964, foi substituida pela Confederagio Nacional da Agricultura (CNA).
seaaberunadaeconomxalmsﬂmacomoopmcwsolmcmdonoﬁmdosanosso marcado
espemahnentepehquedadasbmrenasmfénmepeloaesmmdasmm
PSegundo FARINA et. al. (1997), anteriormente, as associagdes operavam como meros “despachantes junto
a0s governos”, oferecendo basicamente informagdes ¢ negociando os interesses dos representados.
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produgdo agroindustrial da carne bovina brasileira, em termos de custos de transagiio,
ressaltando, em seguida, as caracteristicas e estratégias dos agentes dessa cadeia produtiva

e, ainda, as principais tendéncias brasileiras e mundiais desse setor.

% OLsoN (1995),&mﬁsmamaimvhﬁﬁdad§depeqmosgnm9s‘emwmpm¢&oagnmmaim
evidencia, inclusive, a maior eficiéncia dos primeiros em relagfio aos Ultimos, com redugfio do problema do
Jree-rider.
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1.3 Economia dos Custos de Transa¢do

1.3.1 Introducio

Tendo em vista que somente a abordagem sistémica e do neocorporativismo falham
em nio fornecer uma metodologia de gestdo e analise de competitividade do agronegécio,
pela falta de uma clara defini¢3io das varidveis envolvidas na organizagdo e eficiéncia das
alteragdes no relacionamento entre produtor, industria processadora e distribuidor, torna-se
de extrema relevancia explicitar os motivos que levam os elos de determinada cadeia
produtiva a formarem novos armranjos contratuais que representam alternativas
concorrenciais A organizagio de cada firma e ao proprio mercado.

Esses novos padrdes concorrenciais vio além da disputa via prego, voltando-se,
principalmente, para a segmentagio do mercado e diferenciacio dos produtos, seja pela
incorporagdo de marca, seja certificando a origem dos produtos. Essas novas estratégias
adotadas estio exigindo uma maior flexibilidade empresarial e novas formas de
articulagdes entre fomecedores, inddstria e varejo, ja que a competitividade nfo mais se
limita & eficiéncia produtiva em nivel da firma, passando a depender de toda a cadeia
produtiva e de sua organizacfo.

Para compreender essas novas articulagbes contratuais entre os diferentes
segmentos produtivos, serd utilizada a teoria de Organizacdo Industrial (OI) e, mais
especificamente, a Economia de Custo de Transagdo (ECT), vista a eficiéncia desse
referencial para a compreensdo dos diferentes desenhos que as firmas podem assumir e sua
capacidade de resposta as mudangas no ambiente competitivo e institucional. Além disso,
reconhece-se a importincia deste Gltimo ao definir as “regras do jogo” influenciadoras do
desempenho das cadeias produtivas, tanto formais (leis, regulamentac3es, normas etc.),
quanto informais (aspectos culturais, cédigos de conduta etc.). Reconhece-se também a
influéncia do ambiente organizacional, especialmente no que diz respeito ao processo de
agdes coletivas, por meio de associagdes, sindicatos € outras formas representativas de um
ou mais setores do sistema agroindustrial.

E relevante apontar que, apesar da abordagem da Economia de Custo de Transagdio
ter sido originalmente criada como uma teoria da firma, essa pode ser expandida para
explicar a organizacdo de sistemas produtivos, definidos como “um conjunto de relagdes
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verticais estabelecidas por contratos. Tais contratos, formais e informais, representam
estruturas de governanga intersegmentos, e formam um continuum que vai da governanga
de mercado a integragdo vertical” (FARINA, 1996:16).

Nas préprias palavras de WILLIAMSON (1989:28): “o enfoque proposto [de custo de
transagdo] adota uma orientagdo de contratagdo e sustenta que qualquer questio

formulada como problema de contratagdo pode ser investigada vantajosamente em termos

de economia dos custos de transagdo”.

1.3.2 A Nova Economia Institucional

Por volta dos anos 1930, algumas contribuigdes ndo-ortodoxas ao pensamento
econdémico deram origem ao que se constitui hoje como Nova Economia Institucional
(NEI), tendo Coase como um dos autores que mais importante contribui¢do promoveu ao
seu desenvolvimento.

Enquanto a maioria de pensamento econdmico enfocava o mercado e o
funcionamento - ou ndo-funcionamento ~ do mecanismo de pregos, COASE (1937) buscou
explicar a génese da firma, identificando-a como uma institui¢3o alternativa ao mercado.

COASE (1937) centra sua andlise em dois meios alternativos de organizagio
econdmica: a firma e o mercado. Este autor, porém, ndo exclui a importincia de formas
intermediérias de institucionalizacdo da produgdo, via de regra, mediadas por relagdes
contratuais formais ou n0. Ao contrario, reconhece que essas formas intermediarias sdo
modelos mais comuns de coordenacdio do sistema econdmico e o que efetivamente
distingue os dois extremos ¢ 0 mecanismo de pregos, influenciador maior das transacdes
conduzidas pelo mercado. Uma ou outra forma de organizagfio serd, pois, desejavel a
proporglio que 0s custos empregados na coordenagdo das atividades de natureza distinta

dos custos de produgdo se alteram, sendo estes custos denominados Custos de Transagfo.

No que se refere & limitag3o do escopo da firma, esta surge 4 medida que o custo de
organizar internamente uma transa¢fo adicional toma-se igual ao custo de conduzr a
mesma transagio através do mercado. Logo, a forma pela qual a industria se organiza
depende da relagio entre o custo de realizar determinadas operagdes por intermédio do
mercado, vis-a-vis o custo de realiza-las internamente.

A proposta de COASE (1937) relacionando custos de transagio e forma
organizacional teve, por muito tempo, uma modesta repercussio na literatura econdmica,
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principalmente por seus insights néo permitirem testes empiricos por falta de base de
comparagio e/ou observalidade dos custos de transago. Mesmo diante dessas limitagdes, ¢
irrefutavel o enriquecimento dado por esse autor a visdo da firma, que deixa de ser uma
fungio de produgdo para abranger um complexo de contratos regendo transages internas.

E bastante utilizada a distingdo de d(?}siu nultlils;ﬂ gna{l\x%os compondo a NEI um
privilegiando a anilise de macromsntmpées (Amﬁlente Institucional), enquanto o outro
centra seu foco sobre microinstituices (Instmug:ﬁo de Govemanca)

Segundo JOSKOW (1995), a analise do ambiente institucional estabelece os limites
para as interagdes politicas, econdmicas e sociais da sociedade, examinando a evolugdo e o
papel das institui¢des formais (constituigdes, leis) e informais (resultantes das tradigdes,
costumes, convengdes, usos € costumes) que governam os direitos de propriedade nos
mercados, as institui¢des de direito, costumes, normas e as vérias instituigdes regulatorias.

A principal contribui¢do dessa corrente tem sido justamente a de demonstrar a
importancia das instituigdes para o desenvolvimento econdmico e tem como principal
autor dessa linha de estudo Douglass North. Estudando as “regras do jogo”, North entende
as instituigBes como “os limites estabelecidos pelo homem que ddo forma a interagdo
humana” (NORTH, 1993:13), definindo e condicionando o comportamento dos “jogadores”.

Em se tratando da corrente de estudos das estruturas de govemanga, o ambiente
institucional, neste caso, é dado. Sua principal preocupacgdio é entender a interagio dos
pressupostos comportamentais e do ambiente institucional, de forma a induzir o
surgimento de estruturas de governanca alternativas, minimizadoras dos custos de
transac¢8o.

Ciente das divergéncias e da falta de coesfio que poderiam surgir com a distingdo
dessas duas correntes, WILLIAMSON (1993) busca reunir a NEI em um uico corpo de
pesquisa, propondo o estudo analitico da interagdo desses dois niveis, incorporando ainda

um terceiro nivel: o individuo.

Ambiente Institucional
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FIGURA 2: Esquema de Trés Niveis de WILLIAMSON (1993).
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Neste esquema proposto por WILLIAMSON (1993), a estrutura de governanga
desenvolve-se dentro dos limites impostos pelo ambiente institucional e pelos pressupostos
comportamentais sobre os individuos. A linha (1) representa as transformagdes verificadas
no ambiente institucional, condicionando o aparecimento e a selegdo de formas
organizacionais que comporio a estrutura de governanga; o segmento (2) indica agdes ou
estratégias realizadas no plano das organizagBes, podendo modificar as instincias
macroinstitucionais; (3) mostra que os individuos (associados & racionalidade limitada e
oportunismo®’) constituem a origem das reages comportamentais, tornando-se
condicionantes dos parimetros da estrutura de governanga e também sobre o ambiente
institucional; e, as linhas (4) e (5) expdem os efeitos secundarios que possuem o ambiente
institucional e as estruturas de governanga sobre os individuos.

AZEVEDO (1996) defende que o desenvolvimento da NEI ainda depende de um
tratamento mais unificado das duas principais correntes, j& que, mesmo ambas sendo

complementares, as inter-relagdes entre elas devem ser mais bem exploradas utilizando-se

de um instrumental comum.

133 Suporte Teérico da Economia de Custos de Transaciio

A Economia de Custos de Transago (ECT) constitui-se suporte tedrico da corrente
de Institui¢des de Governanga e visa estudar as transagSes com um enfoque microanalitico,
tomando como dadas as regras gerais de uma sociedade.

Essa teoria veio a operacionalizar a NEI, visto as numerosas criticas anteriormente
realizadas por sua falta de aplicagfio empirica, tendo Oliver E. Williamson como um dos
principais representantes dessa teoria. Utilizando o conceito de oportunismo, derivado do
trabalho de ARrROW (1971), e de racionalidade limitada, derivado do trabalho de
SIMON(1972)%, WILLIAMSON (1985) consegue, finalmente, dar praxidade aos custos de

transacio.

:Amboseonoeitosserﬁoamplmne:nediscutidosaposteﬁoﬁ.

Dois principios se apresentavam no fendmeno denominado por SIMON (1972) de “bounded rationality”: a)
os individuos ou grupos de individuos eram limitados no processamento de informagdes disponiveis e; b) os
agentes vivem no mundo em que a informacdo é evidentemente incompleta sendo impossivel identificar ¢
avaliar todas as relagdes de causa-efeito.
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WILLIAMSON (1989) considera a transagiio como unidade basica de anélise na
economia® e a define como sendo a transicdio de um bem ou servico através de uma
interface tecnologicamente separavel. E justamente ao atribuir dimensdes s transagdes,
por meio de elementos objetivos e observdveis, que a ECT identifica os elementos
envolvidos e os seus respectivos custos sobre as demais partes, promovendo uma anélise
comparativa e pratica sobre os fatores determinantes da estrutura ¢ organizacdo das
empresas.

Modifica-se, pela ECT, a caracterizagdo da empresa como uma fungdo de
produgdo, sustentando-a como uma estrutura de governanga (WILLIAMSON, 1989). Além
disso, ao postular que o propdsito principal das instituigGes econdmicas do capitalismo é
economizar nos custos de transagio, WILLIAMSON (1989) requer maior valorizagdo da
organizagdo (em oposigdo 4 tecnologia) e pelos propositos de eficiéncia (em oposigdo ao
monopolio).

Ao analisar a organizagdo deve-se, pois, considerar tanto os custos de produgdo
como os custos de transagdo, dado o conjunto de tecnologia disponivel e as instituicdes
vigentes. Custos de transagdo correspondem tanto aos custos diretos de realizar a transag3o
(por exemplo, redigir um contrato) quanto os custos decorrentes da quebra do contrato e
das defesas contra o comportamento oportunista (JOSKOW, 1995). Em outras palavras, “sdo
custos ndo diretamente ligados a produgdo, mas que surgem & medida que os agentes se

relacionam entre si e problemas de coordenagdo de suas agdes emergem” (AZEVEDO,

1996:29).

1.3.3.1 Tipos de Custos de Transagado

Os custos de transagio podem ser de dois tipos: ex-ante e ex-post. Os custos ex-
ante estio associados & negociagdo, redagfo e elaboragdo da salvaguarda de um contrato.
Na maioria dos casos, nessa fase s3o definidos os pregos, as quantidades e a duragfio do
contrato, devendo ser cuidadosamente realizados, inserindo, inclusive, clausulas de
adaptaces para as partes envolvidas. Pode-se, nesse instante, decidir por contratos muito
incompletos, para que as partes preencham as lacunas & medida que surjam contingéncias,

”AmmammmmmwmumjéhMSi®mammpm
COMMONS (1934).
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O outro tipo, os custos ex-post, referem-se 3 corregiio e adaptagiio do instrumento
contratual firmado, aos custos de negociagdo desses ajustes e aos custos de administrar,
monitorar e assegurar essas ftransages. Incluem tanto os custos de mal-adaptacgiio
decorrente de mudangas nas caracteristicas da transacfio, como os custos de disputas
decorrentes dessa mal-adaptacdo e os custos conjuntos de estabelecer compromissos
efetivos e seguros.

Para WILLIAMSON (1989), os custos ex-ante e ex-post sio dificeis de calcular, até
mesmo porque sdo interdependentes, devendo ser considerados de forma simultinea, e ndo
seqtiencial. Essa dificuldade, no entanto, pode ser atenuada pelo fato de os custos de
transagdo serem passiveis de uma comparago institucional, na qual um modo de contrato é
comparado com outro. Por conseguinte, o que importa ¢ a diferenca existente entre os

custos de transagdo, antes que sua magnitude absoluta.

1.3.3.2 Racionalidade Limitada e Oportunismo

O ponto chave para a presenga de custos de transagfio € o reconhecimento de que os
agentes econdmicos sdo racionais - porém limitadamente - e oportunistas. De um lado,
assumindo-se a racionalidade limitada, os contratos serdo incompletos, uma vez que sera
impraticivel aos agentes determinar previamente o futuro do ambiente, exigindo
renegociagdes futuras. De outro lado, assumindo-se também o oportunismo, as partes
podem se aproveitar de uma renegociagdo agindo aeticamente e, por conseqiéncia,
impondo perdas i(s) sua(s) contraparte(s).

Em vista da relevincia desses comportamentos para a ECT, ¢ valida uma descrigio

mais detalhada desses referenciais.

1.3.3.2.1 Racionalidade limitada

WILLIAMSON (1989) distingue trés niveis de racionalidade: racionalidade forte
(maximizagio), racionalidade limitada (ou racionalidade semiforte) e racionalidade
orgénica (ou racionalidade fraca).

Amplamente divulgado pelo pensamento econdémico ortodoxo, entre outros
motivos por permitir a formalizag3io rigorosa de seus modelos, o primeiro conceito de
racionalidade pressupde que os individuos sfo capazes de absorver e processar toda a
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informagdo disponivel e, assim, agir de modo a maximizar seus objetivos. Desta forma,
questdes sobre estruturas de governanga e capacidade destas em responder, eficazmente, s
perturbacSes do ambiente se desvaneceriam ou ndo existiriam, porquanto se poderia
desenvolver uma estratégia detalhada para transpor antecipadamente as dificuldades.

O segundo conceito de racionalidade assume que o recurso “racionalidade” é
escasso, implicando custos 4 sua utilizagdo. Devido a esses custos, os agentes limitam o
uso da cogni¢clio e, em razio disso, estdo sujeitos a contingéncias que n3o podem ser
antecipadas. Isso supde que suas decisdes ndo necessariamente corresponderfio aquelas que
seriam obtidas empregando-se racionalidade plena, e os contratos s3o necessariamente
incompletos, ou seja, os agentes nio dispSem de um saber “pronto” a empregar sobre todas
as alternativas oferecidas, desconhecendo as conseqiiéncias das suas decisdes.

Essa caracteristica do agente eleva os custos ex-anfe de elaborar um contrato,
tornando-os tdo altos que o individuo falha ao prover a contingéncia no contrato ou falha
ao prever o evento futuro. Neste caso, em vez de uma decisdo 6tima, o agente depara-se
com uma decisdo satisfatéria, dentre um conjunto de outras decisdes igualmente
satisfatorias e indistinguiveis entre si devido aos limites da racionalidade.

No caso da forma fraca de racionalidade, esta supde que a capacidade racional dos
individuos ndo é suficiente para escolher o quadro institucional e amenizar os problemas
contratuais ex-post. O modo pelo qual os agentes enfrentam as contingéncias ndo
previsiveis se d& pelo estabelecimento de rotinas, 0 que nem sempre se traduz em uma
resposta racional (estratégica) i situagfio com que se defronta o individuo (AZEVEDO,
1996). '

A classificagdo de racionalidade, segundo AZEVEDO (1996), nfio esgota outros
possiveis modelos, podendo assumir, como exemplo, a irracionalidade dos agentes. No
entanto, essa classificagdo abrange os principais pressupostos de racionalidade empregados

na teoria econdmica de custos de transacio.

1.3.3.2.2  Oportunismo

O pressuposto de coinportamento oportunista dos individuos é outro ponto
fundamental desta teoria. Entende-se por oportunismo a busca de interesses proprios com
dolo, nos quais roubo, mentira ¢ engano podem ser algumas formas de exemplos. Tal
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proposigdo estabelece que 0s individuos podem agir de forma oportunista algumas vezes,

tanto de forma ativa, como passiva, e tanto ex-anfe, COmo ex-post.

O comportamento oportunista como um fendmeno ex-gnte manifesta-se
anteriormente 3 formalizagio de um compromisso, enquanto que ex-post refere-se a
manifestagio do comportamento apés um contrato ser firmado para a realizagio da
transagdo. Advém de uma atitude ativa, quando uma das partes toma a iniciativa de obter
vantagens em uma transagio, provocando uma situagio vantajosa e aproveitando-se dela,
ou passiva, quando uma das partes obtém beneficio pela omissdo (GARCIAS, 1999).

Em termos mais gerais, “o oportunismo se refere a revelagdo incompleta ou
distorcida da informagdo, especialmente aos esforgos premeditados para equivocar,
distorcer, ocultar, ofuscar ou confundir de outro modo. O oportunismo éresponsavel pelas
condigdes reais ou aparentes de assimetria das informagdes que complicam enormemente
os problemas da organizag@o econémica” (WILLIAMSON, 1989:57).

WILLIAMSON (1985:47) distingue trés niveis de comportamento auto-interessado:

e Oportunismo ou auto-interesse forte (self-interest seeking with guile). o comportamento
individualista e interesseiro dos agentes econdmicos apresenta-se com total amplitude.

e Auto-interesse simples ou sem oportunismo. neste €aso, 0S 1ermos definidos
previamente serdo mantidos durante a execugdo do contrato. Normalmente adotado pela
economia ortodoxa, esse pressuposto assume que 0S individuos siio movidos por
motivagdes egoistas, mas preservam o cumprimento dos contratos, agindo eticamente
no estabelecimento das transagdes™’.

e Obediéncia ou auséncia de auto-interesse: pressupde que as agdes individuais nfio sio
comandadas pelo individuo, mas sim por uma entidade externa a ele, como governo ou
ideologia, invertendo a andlise fundada no individualismo metodolégico.

Para o préprio WILLIAMSON (1989), se n3o houvesse oportunismo; todo o
comportamento poderia ser governado por regras gerais. Assim, os eventos nfo previstos
teriam a aceitagio das partes quanto 4 limitagdo de suas agdes, a0 promover a maximizagio
‘conjunta’ dos beneficios.

Entretanto a realidade mostra o ser humano como um oportunista em potencial. Os
impactos desse comportamento poderiam ter alcances indesejaveis na efetivagio e

30Nomtmdoreal,noex:ltzmto,asp&ssoasaptoveit,am-sedepoSit;iS&SVanttajosv.wembeneﬁ'ciopro{)prio,m&mo
que isso v de encontro s regras (sociais, morais, entre outras.). “4 questdo é que algumas pessoas podem
ser oportunistas por algum tempo e a diferenca de confiabilidade raramente é transparente a principio.
Como conseqiiéncia, esforgos ex-ante para reprimir condutas oporturistas devem ser empreendidos, mas
principalmente salvaguardas ex-post devem ser criadas” (SILVA, 2001 45).
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perpetuagdo de contratos, mas, em virtude da influéncia que os aspectos morais e éticos

desempenham na coibi¢3o desse comportamento, tais impactos negativos sdo minimizados.

1.3.3.3 Caracteristicas das transacoes

O modelo da ECT propde que a unidade basica de andlise sejam as transagdes,
sendo estas melhor organizadas e administradas em fungdo das caracteristicas de trés

atributos determinantes: especificidade dos ativos, freqiiéncia e incerteza,

1.3.3.3.1 Especificidade de ativos

O nivel de especificidade dos ativos esta ligado ao custo do uso alternativo destes
ativos. “dtivos especificos sdo ativos especializados que ndo podem ser reempregados sem
sacrificio de seu valor produtivo se os contratos tiverem que ser interrompidos ou
encerrados prematuramente” (WILLIAMSON, 1989:63). No caso de ativos ndo especificos,
estes tém muaior flexibilidade na utilizagdo alternativa de produg#o, podendo resolver, sem
maiores seqiielas, os problemas e dificuldades que vdo sendo impostos. Ou seja, quanto
maior a especificidade, maiores serdo os riscos e os problemas de adaptacdo e, portanto,
maiores os custos de transagdo, o que conseqiientemente deverd incorrer em maiores
necessidades de se estabelecer governangas.

Diferentemente do conceito de sunk cost (custos fixos incorridos e irrecuperaveis),
os custos de investimento, por tratarem de ativo especifico, referem-se a custos
inegociaveis de uma deferminada transagdo, enquanto sunk cost nio necessariamente deve
ser restringido a uma, mas vérias transagdes.

Do mesmo modo, é relevante diferenciar ativos especificos do conceito contabil de
custo fixo. Este 1iltimo, a0 contrério do primeiro, pode eventualmente ser utilizado para
fins diversos, ou seja, nfio ¢ especifico a uma determinada transagfio, enquanto a
especificidade do ativo expressa a continuidade de uma transagio 4 qual ele ¢ especifico.

WILLIAMSON (1991) distingue seis tipos de especificidades de ativos, podendo estas
serem ainda reclassificadas como alta, baixa ou mesmo inexistente:
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» especificidade locacional - a especificidade do ativo aumenta quando sucessivos
estagios de produgdo sdo localizados proximamente um do outro. Tal especificidade do
ativo € explicada pela sua imobilidade, uma vez que os custos para estabelecer-se ou
mesmo relocalizar-se s3o muito altos;

e especificidade fisica do ativo - refere-se a caracteristica dos ativos, apesar de possuirem
peculiaridades fisicas, serem méveis;

» especificidade do ativo humano - ocorre em virtude da especializag®io, habilidade e
conhecimento do recurso humano ser fundamental e especifico a uma determinada
atividade;

e ativos dedicados - sio relativos a um montante de investimento cujo retorno depende da
transagdio com um agente particular, portanto, relevante individualmente, e cujo
redirecionamento para o mercado resultaria em perda de seu valor;

e especificidade de marca - refere-se ao capital - nem fisico nem humano - que se
materializa na marca de uma empresa;

e especificidade temporal - é definido quando o valor de uma transagio depende
sobretudo do tempo em que ela se processa, sendo especialmente relevante no caso da
negociago de produtos pereciveis e jomal.

Para FARINA (1996), a especificidade dos ativos ndo se constitui em um atributo
inalteravel, podendo modificar-se ao longo do tempo, quanto mais novas caracteristicas da
base técnica surjam, disseminam-se e amadurecem. Esse atributo tende a ser maior no
inicio da trajetéria tecnolégica, exigindo, muitas vezes, a integragdo vertical. No entanto, &
propor¢do que essa tecnologia vai sendo adotada e desenvolvida, partes do processo
produtivo podem ser terceirizadas.

O conceito de especificidades de ativos vem, sobretudo, facilitar a realizagsio de
trabalhos empiricos, ao estabelecer um caréter testavel para as transagdes. No entanto, do
ponto de vista tedrico, os efeitos das diferentes especificidades ainda apresentam
limitag3es, pois os custos de transagdo sdo avaliados em termos relativos, permanecendo as
dificuldades em estabelecer valores absolutos para esses custos.

Na verdade, a especificidade dos ativos s6 assume importincia em unifio com a
racionalidade limitada e o oportunismo, e na presenga da incerteza Na auséncia da
especificidade dos ativos, o0 mundo do contrato simplifica-se enormemente; enquanto que,
com sua presenga, € inevitivel surgirem préticas de contratagio nfo convencionais.
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1.3.3.3.2 Frequéncia

A recorréncia de uma mesma espécie de transagdo ¢ um dos elementos relevantes
para a escolha do mecanismo de governanga adequado a ela, podendo ser efetivada uma
Unica vez ou atingir diferentes niveis de freqiiéncia, num processo de repetigio
permanente.

Quando as transagdes atingem certa freqiéncia, podem tornar economicamente
viavel a construgdo de um mecanismo mais complexo de govemno. No caso de um contrato
de longo prazo, este possui vantagem economia em relacdo a um contrato de mercado spot,
a medida que os custos de redagdo do contrato, de coleta de informagses relevantes, de
monitoramento e de adaptacdo is mudancas de ambiente diluem-se com o aumento da
freqiiéncia das transagdes.

Além disso, os custos de transagdo também podem ser minimizados como resultado
da repeti¢do da transagfo, quando: i) as partes adquiram informag8es e conhecimento umas
das outras, reduzindo a incerteza e possibilitando a construgio de uma reputagdo em torno
delas; ii) se estabelecem padrSes para diluir os custos da estrutura do contrato; e, ainda
mais importante, iii) se cria, em alguns casos, um compromisso confidvel (Credible
Commitment) entre as partes em tomo do objetivo comum de continuidade da relago®’,

Assim, a realizagdo de transagGes recorrentes que envolvam grau significativo de
ativos especificos estimulard o desenvolvimento de instituigdes que garantam sua
continuidade e a efetivagio dos ajustes necessdrios, expressas em seu extremo, por
organizagdes hierdrquicas. Ou seja, de acordo com WILLIAMSON (1989:69), “enguanto os
ativos transacionados ndo tém especificidade, a transag@o ocorre no mercado,
independente da freqtiéncia. Porém, quando os ativos se tornam especificos, a freqiiéncia
importa e define a estrutura de governanga para um determinado nivel de especificidade

de ativos”.

A Nesse- caso, nfio ¢ necessério um esforgo especial no sentido de governar uma transagiio. O compromisso -

confifivel ¢ suficiente para garantir o comportamento cooperativo das partes participantes do contrato. As

condiges para que se verifique esse compromisso confisvel, no entanto, s8o bastante restritas, incluindo a
ili das agdes e que os custos da agfio oportunista superem seus beneficios (AZEVEDO, 1996).
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relagfio e, por conseguinte, também aumenta os custos de uma agfio oportunista para aquele

que a implementar.
Da mesma forma, MILGROM & ROBERTS (1992: 30-33) acrescentam mais quatro

aspectos para complementar os trés afributos basicos da transagfio (especificidade,
freqiiéncia e incerteza): 4) duragdo da transagdo; 5) complexidade da transagdo; 6)
dificuldade de mensuragdo do desempenho; e 7) conectividade das transages.

O atributo duragdo permite identificar ndo somente a repetigio (freqiiéncia), mas
também a intensidade com que a transa¢io se manifesta no tempo, permitindo que, se a
transacdio tiver uma “duragdio” mais longa, se desenvolvam confianca e mituo
entendimento entre as partes. Neste caso, a necessidade de mecanismos formais para fazer
cumprir os acordos ¢ reduzida, economizando custos de transag&o.

Voltados 2 incerteza, os autores adicionam o atributo “complexidade”, que pode
aumentar mais ainda os custos de transagdo®’, e a “dificuldade de mensuragio do
desempenho”, ressaltando o problema de definicdo de incentivos e 0 monitoramento dos
contratos.

Finalmente, no sétimo atributo, “conectividade das transages”, os autores analisam
que quanto maior a inter-relagfio entre as transagSes, mais mecanismos de coordenaggo s&o
necessérios para evitar problemas. Esses mecanismos podem ocorrer tanto mediante maior

supervisio, como por encontros freqiientes entre as pessoas responséveis pelas transagdes

individuais.

1.3.3.4 Formas de governan¢a

As estruturas de govemanga, ou seja, O aparato organizacional sob o qual as
transagdes sdo conduzidas (gerenciadas), somente sdo definidas quando se tém claro os
atributos das transagdes, em especial, aqueles relacionados com a incerteza, especificidade
do ativo e frequéncia das transagdes. WILLIAMSON (1989) descreve possibilidades da
governanga ocorrer desde via mercado, quando a especificidade € nula ou muito pequena,
até de forma unificada dentro da mesma estrutura organizacional - situac3o em que ha
grande freqiiéncia nas transagBes aliadas a uma alta especificidade de ativos - denominada
integragfio vertical.

nCmnomeasosemqueastmsag&wenvonnwcnologiasdealmespeciﬁcidade.
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A governanga, como fungfo direta da especificidade de ativos, pode ser entendida
como a forma pela qual os custos de transagdo sdo minimizados. Se por meio de relagdes
que acontecem apenas no nivel de mercado ou ainda evoluindo até o nivel de relagdes de
transagdo totalmente internalizadas nas fronteiras de uma mesma firma.

A seguir, s30 apresentadas as principais caracteristicas das formas organizacionais
analisadas por WILLIAMSON (1989), observando, particularmente, o atributo
especificidade, freqiiéncia das transagdes e incertezas do mercado, emergindo dai

estruturas de governanga com o objetivo de minimizar custos de transagfo e reduzir riscos.

1.3.3.4.1 Forma de mercado

A estrutura de govemanga mercadologica é, principalmente, utilizada para
transagdes de ativos nfio especificos e caracteriza-se pela existéncia de contratos completos
e simples, em que h4 auséncia de relagdes duradouras entre os agentes e, por isso mesmo, a
identidade destes tem importincia insignificante. Cada transagfio realiza-se
independentemente da seguinte, e as penalidades a comportamentos oportunisticos s3o
dadas imediatamente, com a simples recusa em efetuar uma nova transag3o com tal agente.
“Esta relagdo segue o que se chama contrato cldssico, em que se aplicam as regras legais
para a resolu¢do dos conflitos. E uma coordenagdo balizada essencialmente pelo prego”
(WILLIAMSON, 1989:81).

Pela forma organizacional de mercado, as informagles sobre produtores,
compradores, caracteristicas dos produtos e servigos, quantidades disponiveis e desejadas
estdo sintetizadas nos pregos. Estes fluem livremente, de forma que todos tém as mesmas
possibilidades de acesso a essas informages, provendo fortes incentivos para a exploragsio
de oportunidades de lucro e adaptagiio is mudangas circunstanciais, pois as informages

sdo relatadas pelo prego.
O maior custo desse sistema est4 relacionado ao custo de descobrir quais s3o os

precos vigentes, ou seja, o custo de coleta de informagdes. Neste caso, a coordenagdo entre
as partes é auténoma e o mecanismo de resolugdo de disputas € a Corte.

Segundo SIFFERT FILHO (1996:69), o mercado possui um forte atrativo como
mecanismo de efetivagiio das transagdes, uma vez que: i) promove incentivos poderosos e
restringe as distorg3es burocraticas mais eficientes que a organizagio interna; ii) pode, em
alguns caso, agregar demandas com vantagem, em fungio de realizar economias de escala
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e escopo; e iii) a organizacdio interna, de um modo geral, desenvolve instrumentos
paralelos de comando.

Num contexto de rapida mudanga tecnoldgica, a coordenagio via mercado de fases
sucessivas da produgdo pode nfo ser tdo eficaz, uma vez que a relagdo pura de mercado
depende de componentes padronizados, elaborados para cada fase da produgio, e, de um

modo geral, demandam ativos cada vez mais especificos.
Ao ser inserida a incerteza na andlise, o desempenho dessa forma organizacional

pode ficar ainda mais limitado, podendo ocorrer falha no sistema de prego. Neste caso, o
sistema de informagdes a ser utilizado via mercado spot pode tornar-se t30 complexo que
esse tipo de governanga se inviabilizaria.

Conclui-se que, quando a especificidade do ativo e a freqiiéncia s3o baixas, aliadas
a um reduzido ambiente de incerteza, os procedimentos do mercado sdo claramente
superiores, tendo os procedimentos do mercado vantagens tanto em relagfio s economias
de escala e escopo, como também no tocante & diferenga dos custos de governanga. Por
outro lado, a organizagdo interna ¢ favorecida quando os trés atributos - especificidade do
ativo, frequiéncia e incerteza - sdo ampliados, j& que a dependéncia bilateral pode tornar-se

problemética em um ambiente instavel.

1.3.3.4.2 Forma hibrida

A medida que investimentos em ativos especificos vao sendo realizados (mas ainda
ndo em altissimo grau) e os custos de oportunidade tornam-se menores, o interesse dos
agentes em economizar custos de transagdo e amenizar riscos se tornam mais fortes, ou
seja, a sustentagio do mercado como forma de govermnanga mostra-se pouco satisfatéria.
Nesse momento, acabam surgindo formas intermedidrias entre o mercado e a hierarquia: as
formas hibridas, como franquias, contrato a termo, contratos de longo prazo e contratos
idiossincraticos.

Segundo WILLIAMSON (1989), a forma hibrida pode dividir-se em trilateral (caso
em que o contrato estabelecido entre as partes tem como caracteristica a assisténcia de um
4rbitro para a resolugdo de disputas e avaliagiio da execucdo) e bilateral (neste sentido, a
relagio contratual expande-se além de seus limites naturais, criando uma relacfio de
confianga miitua e de busca da maximizac3o de beneficios conjuntos).
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A forma trilateral de governanga requer um “contrato conhecido”, isto ¢, um
instrumento contratual redigido que deve ser respeitado pelas partes em questdo. Em se

tratando da govemanca bilateral, “a autonomia entre as partes ¢ preservada e o
relacionamento intenso de transagdes ao lado das inversdes especificas e da continuidade
temporal podem levar a formagdo de estruturas distintas conjuntas, como uma sociedade
especifica para determinada empreita ou uma alianga estratégica” (BIALOSKORSKI NETO,
1998:27).

Os contratos relacionais mistos so, sem davida, menos completos do que quando
se referem aos contratos de mercado, tornando necessarias adaptacSes entre as partes
participantes. Evidentemente, durante o procedimento dos ajustes, cada uma das partes

apropria-se de uma corrente de beneficios separada ¢ ndio se pode esperar que aceitem com

facilidade as contra-propostas de outrem.
Quando os ajustes referem-se a quantidade, a compatibilidade entre as partes ocorre

de forma relativamente mais facil. Por outro lado, os ajustes de precos tém uma
desafortunada qualidade de soma zero, desincentivando a sustentagdo das relagBes
contratuais entre os agentes. Nessas circunstincias de modificagfio, as partes terdo que
negociar as diferencas, podendo-se adotar como comportamentos estratégicos a
convergéncia de interesses, mecanismos de incentivo e/ou punigZo.

Nem sempre, no entanto, os ajustes de prego possuem o mesmo grau de perigo.
Para WILLIAMSON (1989:85), “uma possibilidade para evitar eventuais perdas para uma
das partes no ajuste de pregos seria 0 uso de cldusulas de ‘indizacion simples’, que
reflitam as mudangas ocorridas nas condigcdes econdmicas gerais, mesmo que tais
indicadores sejam imperfeitos na sua reavaliagdo de pregos. Eniretanto, o mais pertinente

e seguro seria a realizagdo dos ajustes temporais de forma rotineira”.

1.3.3.4.3 Forma hierarquica

Uma vez que os contratos bilaterais ndo estdo isentos de dificuldades e aprofunda-
se a especificidade dos ativos, a substituicdo do mercado por hierarquias, pode mostrar-se a
solugdo mais eficiente para a gestdio das transagdes. Tal ocorrera se a economia em custos
de transagdo, decorrente da eliminag3o de negociagdo dos reajustes contratuais entre
entidades empresariais distintas e da implementacdic de mecanismos de decisfo
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administrativos, mais que compensar possiveis perdas associadas a uma redugdo do
usufruto de economias de escala e escopo, ou ainda ao surgimento de custos burocréticos.

A forma de organizacdo hierarquica envolve, pois, um conjunto de transagSes
conduzidas dentro de uma mesma propriedade unificada, em que diferentes processos
produtivos podem surgir, desde a produgdio da matéria-prima até o produto acabado,
sujeitos a controles administrativos e de autoridade, que facilitam o processo de tomada de
decisio e de implementagdo de agdes. Assim, ao manter maior controle sobre a geragdo,
processamento, monitoramento e disseminagdo das informag¢Bes das transagdes internas &
organizagdo, esse sistema reduz a assimetria de informagdes.

Com a unificacdo da estrutura contratual via integragdo vertical, os custos de
transagdo s3o, em sua maioria, substituidos pelos custos do monitoramento interno e
sibilitando & firma maiores vantagens no que condiz com a capacidade de

burocraticos, pos:
adaptagio as mudangas, que passam 2 ser efetuadas de uma forma seqiiencial, sem
necessidade de consultar, completar ou revisar os acordos realizados entre as empresas.

WILLIAMSON (1981) destaca trés vantagens da diregdo interna 4 firma vis-3-vis a
contratagio bilateral, a saber: i) a propriedade comum reduz o incentivo das partes que
realizam a transag3o de possuir objetivos proprios, locais; ii) a organizagfo interna é capaz
de resolver impasses a um custo baixo; e iii) a organizagio interna permite ter acesso maior
as informagdes relevantes.

Sem diivida, a hierarquia possui vantagem 1o caso da especificidade do ativo ser
alta, ndo apenas em razio do mercado obter pouca agregagdo, mas também devido a
problemas de conirole de qualidade, que podem surgir nesse caso. A presenca de
oportunismo também & condicdo necessaria para a escolba da forma de coordenagdo das
atividades internas  firma. Porém nio ¢ condigdo suficiente. “Para que o oportunismo se
torne um problema de custo de transagdo deve haver informagdes incompletas, ou seja,
racionalidade limitada” (SIFFERT FILHO, 1996:71).

A escolha da forma de organizagio também deve ser colocada como questdo dos
limites da eficiéncia da administrag#o, face ao custo de oportunidade e burocritico de cada
atividade explorada pelas firmas, tomando-se indispensével discutir quais atividades s3o
recomendéveis de ser integralizadas e quais devem ser executadas no mercado.

Conclusivamente, WILLIAMSON (1991) expde que a escolha da forma de
governanga mais eficiente deve levar em consideragio nfo s o nivel de especificidade de
ativos envolvidos na transagio, mas também a capacidade que as diferentes estruturas de

governanga tém de se adequarem as mudangas no ambiente em que estio inseridas.
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1.3.4 Teoria dos Contratos

WILLIAMSON (1989) afirma que todas as relagdes econdmicas sdo contratuais, até
mesmo as transagdes desenvolvidas no pelo mercado spot, o que tora relevante identificar
as nuangas presentes nos processos contratuais e sua importancia. Como bem defende
LLEWELLYN (1931:736-737 Apud WILLIAMSON, 1989:16): [...] “a importéncia principal do
contrato legal é a provisdo de um marco para quase todo tipo de organizagdo grupal e
para quase todo tipo de relagdo passageira ou permanente entre individuos e grupos [...]
um marco muito ajustdvel, um marco quase nunca indica corretamente as relagdes reais
em operagdo, mas que nos da uma idéia geral ao redor da qual variam tais relagdes, um
guia ocasional em caso de diuvida, e uma norma de apelagdo final quando as rela¢des
cessam de operar em definitivo”.

Enfatizando, interativa e simultaneamente, tecnologia, salvaguarda dos contratos e
preco, WILLIAMSON (1989:40) distingue o mundo dos contratos em quatro tipos: planejado,
de compromisso, competitivo e governavel, associando tais tipos a existéncia ou ndo de

suposigdes comportamentais de racionalidade limitada e oportunismo, e ativos especificos.

Graficamente, tem-se o seguinte quadro comparativo:

TABELA 1: Atributos do processo de contratagio

Suposto Comportamental
Racionalidade Oportunismo Especificidade Processo de
Limitada dos ativos contratagio
implicado
0 + + Plangjado
+ 0 + Compromisso
+ + 0 Competitivo
T + + Govemavel

Fonte: WILLIAMSON, 1989.

No caso das partes serem oportunistas € os ativos especificos, mas os agentes
econdmicos terem competéncia cognitiva irrestrita (racionalidade sem limite), jamais
surgirdio problemas na execugio dos contratos ou o descumprimento destes sera evitado,
visto que se supde eficicia na resolugdo judicial de todas as disputas. Assim sendo, o

contrato descreve-se como um mundo planejado.



50

Em um mundo no qual os agentes estdo sujeitos 4 racionalidade limitada e sob a
presenca de ativos especificos, mas em que, na auséncia de condi¢Ses de oportunismo, niio
havera problemas na execugdo dos contratos, mesmo estes sendo incompletos, uma vez
que os agentes estardo interessados na maximizagdo conjunta dos retornos. Nesse contexto,
o contrato resume-se a um mundo de compromisso.

Considerando agora a situag3o em que os agentes estdo sujeitos a racionalidade
limitada e oportunismo, mas se pressupde a auséncia de ativos especificos, a continuidade
da relagio e a identidade entre os agentes ndo seriam importantes, nem necessarias, sendo
o contrato via mercado a melhor forma de contratagdo. A medida que o ordenamento
judicial elimina a fraude e os enganos contratuais descarados, o contrato descreve-se por
um mundo competitivo.

Por fim, quando se unem racionalidade limitada, oportunismo e especificidade dos
ativos, falham todos os trés esquemas anteriores. Os contratos s#o necessariamente
incompletos, as promessas podem ser quebradas e a identidade do par que transaciona é
relevante, tornando o ambiente num mundo governavel. O imperativo da organizagio que
acaba surgindo para WILLIAMSON (1989:42), nessas circunstancias, ¢ este: “organizar las
transacciones para economizar la racionalidad limitada al mismo tiempo que se las
profege contra los peligros del oportunismo

Muitas vezes, as partes escrevem contratos com termos limitados, omitindo muitas
contingéncias, tornando-os, de modo geral, incompletos. Segundo SCHWARTZ (1992:77),
“os contratos sdo ditos incompletos quando os seus termos s@o vagos ou ambiguos,
gerando lacunas na sua concepgdo, ndo por descuido, mas devido a incapacidade dessas
lacunas serem identificadas e avaliadas antecipadamente ou & falta de interesse em
despender um esfor¢o maior no presente, em Jfungdo da propria complexidade. Devido a
esses fatos surgem custos de transagdo”.

Contudo, como forma de resguardar os interesses das partes e realizar com menor
desgaste os ajustes necessarios devidos 4 incompletude do contrato, os agentes
incorporaram salvaguardas aos confratos, mantendo antecipadamente cléusulas
conciliadoras para futuras negociagdes. E certo que quanto mais complexos os fenémenos
e quanto maior o esforgo em tornar mais completos 0s cohtratos, maior serd o nivel de
salvaguardas estabelecidas, incrementando os custos dos contratos, e, por conseguinte, 0s
custos de realizacio das transagdes.

Em relagio s salvaguardas protetoras nos contratos, WILLIAMSON (1989:44)

afirma que essas podem se dar véarias formas.
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“Uma primeira consiste na realimentagdo dos incentivos, o que de
ordindrio implica algum tipo de pagamento pela separagdo ou castigo
por um final prematuro. A segunda é a criagdo e o emprego de uma
estrutura de governanga especializada para o conhecimento e
resolugdo das disputas. A terceira é a introducdo de regularidades de
intercdmbio que apoiam e assinalam as intengdes de continuidade,
onde se teria, por exemplo, a troca de um intercdmbio unilateral por
um bilateral, alcangando assim, um equilibrio dos perigos de

intercdmbio” (WILLIAMSON, 1989.44).

Com relag3o & incerteza contratual, SIFFERT FILHO (1996:43) aponta que o contrato
é um meio de atenuar a incerteza, principalmente ao permitir estabelecer alguns parametros
ao ambiente no qual os agentes estdo inseridos e ao melhorar o tratamento coletivo da
informagfio. Desta forma, aproveitam-se as vantagens da divisdo do trabalho e da
especializagio das tarefas, a fim de tomar decisdes a0 mesmo tempo coerentes e
pertinentes, quando situagdes ndo-comuns vierem a ocorrer.

O conceito de assimetria de informagGes em conjunto com a teoria dos contratos é
bastante utilizado para caracterizar os custos de transacio e estd vinculado ao
conhecimento imperfeito dos agentes econdmicos. Em termos simplificados, a assimetria
de informagdes ocorre quando, numa negociagdo, uma das partes possui informagSes
privilegiadas nfo disponiveis em parte ou na sua totalidade para os outros participantes
dessa negociagdo.

Na realizagio de um contrato, podem surgir trés tipos de problemas distintos
decorrentes de assimetria informacional: problemas ex-anfe (caracteristicas ocultas),
problemas ex-post (agbes ocultas) e problemas durante a execugdo contratual (inteng3es
ocultas) (MILGRON & ROBERTS, 1992).

Os problemas ex-ante surgem quando as informagdes nfio estdo igualmente
difundidas entre todos os participantes. Desse modo, bons produtos podem perder mercado
para produtos de mé qualidade, prejudicando todo o mercado. Trata-se de uma situago
tipica de selegfio adversa (adverse selection), problema de falha de mercado ilustrado por
AKERLOF (1970) com seu conhecido exemplo de carros usados nos EUA®,

® WILLIAMSON (1985) caracteriza esse fendmeno como um comportamento oportunista ev-ante, pois a
postura aética manifesta-se antes de ser efetuada a transag8o.
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Em relagfio aos problemas ex-post, estes ocorrem quando, apos a efetivagdo de uma
transagdo, o agente oportunista ndo cumpre os termos do contrato € age em interesse
proprio para obter determinadas vantagens, fazendo com que o contratante principal da
transagdo incorra em risco moral (moral hazardy™.

O terceiro problema, denominado “intengdo oculta” (problema durante), ocorre
devido & vulnerabilidade no caso de haver quebra contratual (hold up) por agdo oportunista
de uma das partes, em plena vigéncia de uma relagio envolvendo investimento especifico,
com custos irrecuperaveis®.

A fim de assegurar o cumprimento automatico das cliusulas contratuais, com a
redugdo do risco de “hold up”, KLEIN (1992) idealiza duas formas de garantia desse
cumprimento, uma de cunho privado e uma segunda de natureza publica. A coergio
contratual privada estd associada ao efeito da perda de reputagdo de mercado® e ao
resultado comparativo entre os custos associados & terminago do contrato e aos beneficios
oriundos da apropriagdio das quase-rendas, ou seja, uma das partes envolvidas tera
incentivos para romper um compromisso quando o ganho potencial de “hold up” realizado
com a quebra contratual for menor do que a perda associada 3 sang3o privada.

A coerglo piiblica representa a instincia maior na solugfio de conflitos contratuais,
sendo indispensavel nos casos em que a ruptura contratual represente um custo elevado e,
a0 mesmo tempo, os mecanismos privados no funcionem adequadamente. “Na verdade, a
existéncia de um sistema operante de justica serve como um elemento sinalizador do
agente privado, a respeito do possivel custo da ruptura contratual” (ZYLBERSZTAIN,
1996:5).

No caso de contratos de longo prazo, esses problemas podem ser reduzidos &
medida que ampliam as possibilidades de retaliagdo quando as interagBes entre os agentes
s30 repetidas, de tal modo que, para garantir a execucdo dos contratos, os agentes
organizam sistemas de fiscalizagio e resolugfio de conflitos. De fato, a questdo da
fiscalizagio ¢ indissoci4vel daquela da punigfio. Se um mecanismo de fiscalizagfio existe

3 O conceito de moral hazard foi introduzido por ARROW (1962) e resume o comportamento posterior &
realizagfio de um contrato, quando uma das partes passa a obter e utilizar informacdes que permitem obter
vantagens para si, resultando em prejuizo &s outras partes contratantes. Posteriormente essa esse
comportamento & caracterizado por WILLIANSON (1985) como oportunismo ex-past.

* Joskow (1987), analisando a existéncia de incentivos 4 quebra contratual (hold up) cria o conceito de
;quas&rendas”quedémnadasmoumnbasenvolvidasnocontratoalgmnaformadebarganhawc-pmt.

A reputaglio pode ser considerada um mecanismo natural do mercado para precaver-se contra
oportunismos ex-post, evitando que as partes tenham que recotrer ao tribunal. Normalmente, a reputagdo é
relevante nos casos de investimentos especificos em marca, em associagiio a transagdes recorrentes onde a
identidade das partes é importante para a sua realizagdo (ZYLBERSZTAIN, 1996).
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sem estar associado a um sistema de repressdo, os agentes nfo terdo raziio alguma
(incentivo) para respeitar os seus mandamentos (SIFFERT FILHO, 1996:55).

Tendo em vista a perspectiva de terem sido analisados os principais pressupostos do
neocorporativismo agrario e de custos de transagfio, serd desenvolvido a seguir o estudo
sobre a cadeia produtiva da bovinocultura de corte brasileira, enfatizando seus trés
principais agentes: os produtores rurais, indistria de abate/processamento e varejo. A partir
dai, serdo abordadas as estratégias utilizadas por esses elos, especialmente a estratégia de

cooperagdo, inclusive, verificando as suas vantagens e desvantagens sobre cada segmento
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Capitulo 2 - A Cadeia de Producdao Agroindustrial da
Carne Bovina

2.1 Introdugdo

A cadeia de produgdo da came bovina envolve desde os fornecedores de insumos
para as pastagens e paraa criagio de gado, passa pelo processo de produgdo propriamente
dito (separados nas fases de crig, recria e engorda), e, sucessivamente, pelo abate,
industrializagio e comercializagdo.

Segundo BLISKA et. al. (1998), a CPA da came bovina ¢ um dos segmentos que
movimenta maior montante de recursos, tanto humanos quanto financeiros do setor
agroalimentar brasileiro, mas que, em contrapartida, se apresenta altamente heterogéneo e
pulverizado, bastante atrasado em termos tecnolégicos, e, principalmente, de organizago.
roximada do porte desse complexo no pais, sem considerar o setor a

A dimensdo ap
montante da pecudria, pode ser indicado com base nos seguintes dados relacionados

abaixo:

TABELA 2: Porte do complexo bovino no pais

Especiﬁcaqﬁo/Total de Quantidade | Trabalhadores| Faturamento
Estabelecimentos (US$ milhées)
Afividade de pecudria 1.793.324 5.834.000 n d
Industria de Camnes e Derivados 742 400.000 6.870
Industria de armazenagem frigorifica 99 n. d. n. d.
Comércio vargjista de carnes 55.000 165.000 n. d.
Industria curtidora 558 60.000 1.600
Indistria de calgados 4.150 375.000 4.700
Total 1.853.873 6.834.000 13170

Fonte: BLISKA eral., 1998.

Infelizmente, o nimero de empresarios rurais ¢ do segmento de armazenagem
frigorifica que declaram ao Fisco 2 movimeniagio financeira de cada exercicio social é
pequena, ndio permitindo que se identifique o volume real do faturamento do complexo
pecuério no pais. Entretanto, analisando o nimero de trabalhadores, a Tabela 2 mostra o
potencial na produgdo de renda desse setor, que totaliza um valor aproximado de sete
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milhdes de trabalhadores, sendo o maior namero — 5.834.000 trabathadores — ligado a
atividade basica de produgéo.

2.2 Consideragdes sobre o consumo e producdo da came bovina no
Brasil e no mundo

As oportunidades para o Brasil de um mercado industrial que fatura no minimo
cerca de 13 bilhdes de délares, conforme demonstrado na Tabela 2 sdo relevantes para a
economia nacional. Entretanto a participagfo brasileira nas exportagdes mundiais ainda ¢é
baixa (11,72% em 2000)*’. Os principais fatores para isso s30 os seguintes: i) barreiras
sanitérias impostas pelos importadores em virtude da febre aftosa ainda persistente no pais;
ii) sistema de cotas, como, por exemplo, a cota Hilton®®: 11) politicas agricolas
protecionistas dos paises desenvolvidos e iv) outras exigéncias atualmente impostas, como
a Andlise dos Perigos e Pontos Criticos de Controle — APPCC (Hazard Analisys Control
Critical Point -HACCP)* e a rastreabilidade (traceability). Mesmo assim, o Brasil vem se
posicionando cada vez melhor como um dos grandes exportadores de carne, aumentando

seu volume percentual exportado de 3% para 9% ao longo da década de 1990.
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FIGURA 3: Exportagdes mundiais de carne bovina. *Preliminar

Fonte: Departamento de Agricultura dos Estados Unidos — USDA (2000).

¥ Segundo dados preliminarcs da USDA, o Brasil exportou 625 mil toneladas de cquivalente-carcaga, de um
total de 5,331 mil (soma dos valores exportados dos dez maiores exportadores do mundo).

3 A cota Hilton refere-se a um prémio de isen¢do de aliquotas aduaneiras para paises exportadores de carne
de qualidade em cortes nobres com destino & Europa e foi fixada para o Brasil em 5.000 t/ano (LAZZARINI
NETO et al., 1996:24).

¥ Segundo GATTEGNO (1994), o sistema HACCP, baseado no controle ¢ monitoramento dos pontos criticos
cm que possa haver a contaminago do alimento, representa o futuro e a garantia da scguranga no setor de
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Observando-se a Figura 4 podem-se visualizar pequenas variagdes no consumo
mundial de carne bovina em varios paises, com excegdo da Argentina, cuja variagdo foi
mais sensivel, apesar da mudanga nos padrdes alimentares por que tem passado a
sociedade, pelas mudangas nos pregos relativos das carnes concorrentes, pela preocupagio
crescente com a satide (gorduras, colesterol, problemas coronarios), com a conservagio do
meio ambiente e também em virtude da explosdo dos casos de BSB (Bovine Spongiform

Encephalopathy), comumente denominada doenga da vaca louca.
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FIGURA 4: Consumo brasileiro e mundial de carne bovina.

Fonte: Departamento de Agricultura dos Estados Unidos — USDA (2000).

SIFFERT FILHO & FAVERET FILHO (1998) asseguram que, independentemente dos
temores de ingestdo da carne bovina, as mudangas nos padrles de consumo estdo
diretamente relacionadas aos novos habitos e demandas dos consumidores, destacando-se
os seguintes pontos: envelhecimento da populagdo, redu¢dio do niimero de habitantes por
domicilio, crescente intercambio cultural, crescente participagdo de mulheres no mercado

de trabalho e intensificagio da jornada de trabalho, crescente procura por produtos com

alimento. Essc programa foi descnvolvido pela empresa Pillsbury ¢ pela Nasa, a principio, para prover
alimentos seguros que nfo acarretassem nenhuma doenca aos astronautas durante os v60s espaciais.
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baixo teor de gordura®, dietéticos, de qualidade e convenientes, procura por porgbes
individuais e por alimentos semipreparados, maior diversificagdo da oferta de alimentos ¢
busca de refeicdes prontas para o consumo em fungdo da grande mobilidade dos
consumidores.

Conectada a essas variaveis, cresce a relevincia do conceito de seguranca do
alimento, ou seja, cresce a preocupagdo em consumir alimentos que ndo causem riscos a
saude, em virtude da possivel presenca de aditivos, conservantes, microorganismos,
pesticidas, residuos, inseticidas, herbicidas, poluigdo ambiental, antibidticos, entre outros
fatores*!. Transforma-se, assim, a imagem que passa o alimento ao consumidor numa
importante estratégia competitiva.

Segundo SPERS (2000), os atributos relacionados & seguranga do alimento s3o
facilmente verificaveis visualmente por suas qualidades extrinsecas (prego, aparéncia, cor,
tamanho, formato), mas podem necessitar de instrumentos confidveis” para serem
percebidos, sendo estes denominados atributos intrinsecos (dano ao meio ambiente,
auséncia de aditivos ou conservantes, auséncia de residuos quimicos, valor nutritivo,
confian¢a no produto ou empresa).

No que se refere a certiﬁca;:ﬁo“, NASSAR (1999) sugere dois principais objetivos
para a certificagfo: do lado da oferta - para garantir um conjunto de atributos do produto
por meio de um instrumento de certificagiio (freqiientemente na forma de um selo ou
certificado)* e, no lado da demanda, para convencer o consumidor de que determinado
produto tem certos atributos por ele procurados (produtos orgdnicos, produtos com origem
conhecida, produtos diretos de pequenos produtores).

Na verdade, para SPERS (2000:303) os certificados de qualidade surgem como
“alternativa para comprovar os atributos intrinsecos e fazer com que os consumidores

fiquem mais seguros quanto ao seu consumo, principalmente quando se trata de alimentos,
um produto basico e necessdrio & sobrevivéncia humana”. Além disso, é importante
salientar que essa demanda por certificagdo em alimentos n3o advém somente dos

® Nesse aspecto, a carne vermelha possui uma “propaganda negativa” ao contrério do que vem se
observando com as carnes brancas.
“ O conceito de seguranga do alimento difere de seguranca alimentar, por esta Gltima estar relacionada 4
confianca do consumidor em receber uma quantidade suficiente de alimentos para a sua sobrevivéncia ou do
gﬂsempoderfomeccrmsaquanﬁdadc(SPERS,ZOOO).
BSelos, certificados, matcas e/ou rotulagens.

A certificacfio visa acima de tudo garantir que atributos, processos ou servigos de determinado produto
glquadram-seemnmmaspré-mtabelecidas.

Nesse caso, a certificagfio cria um instrumento de exclusfio € selegfio de firmas e produtos.



58

consumidores, mas, em alto grau, de supermercados e importadores, que visualizam nessa

ferramenta um excelente diferencial entre seus concorrentes.

Outra explicagiio para a busca de certificados € que, além de melhorar a seguranga e
a qualidade dos alimentos, “os certificados também sdo uma forma de evitar agdes
oportunistas por parte das empresas que alegam processos ou ingredientes que ndo
realizam ou utilizam, mas podem ser explorados na comunicagdo junto aos consumidores
por serem em muitos ¢asos de dificil comprovagdo” (SPERS, 2000:303).

Em relagio aos certificados de origem, muito se tem comentado sobre a
necessidade de implementar a rastreabilidade dos produtos, particularmente em virtude de
crescentes problemas fitossanitarios, como no caso da “vaca louca”, diagnosticada pela
primeira vez na Inglaterra em 1986 e que afeta o sistema nervoso central dos bovinos.
Rastreabilidade consiste em reencontrar o histérico, a utilizagdo ou a localizagdo de um
produto qualquer por meios de identificagfio e registros, ou seja, o ponto basico em
qualquer programa de rastreabilidade é garantir um produto seguro e saudavel em todas as
fases do processo produtivo (produgdo, industrializacdo, transporte/distribuicfio e
comercializagdo), possibilitando identificar a origem, quando e se necessario (SANS &
FONTGUYON, 1998).

O sistema francés de rastreabilidade bovina, por exemplo, inicia-se com a carteira
de identificagfio individual (Document d’Acoompagnemente des Bovins - DAB) requerida
para cada bovino francés, que registra todos os dados referentes a sua origem (nome,
ntmero de registro, sexo, raga, filiagio, data de nascimento, numero do criatorio,
movimentagdes — de compra, venda, controle sanitario etc.). No abate e processamento
dentro do frigorifico, as informagdes constantes da “carteira de identidade” do animal s3o
a efiqueta para a carcaga ¢, posteriormente, para seus cortes primérios até

repassadas vi
gondolas de supermercados, completando o processo de rastreabilidade.

alcangar as

GRYNA (1992, v.3) salienta ainda que a rastreabilidade ¢ necesséria, especialmente
para assegurar que apenas materiais e componentes de qualidade fagam parte do produto,
permitindo o retomo de produtos suspeitos numa base precisa, localizando as causas de
falhas e tomando medidas corretivas a custo minimo.

De fato, a rastreabilidade poderia ser implementada em qualquer tipo de alimento,
mas JANK (1999) argumenta que 0 seu elevado custo induz a que o sistema restrinja-se
Aqueles em que ocorre um ou mais dos seguintes fatores: elevada perecibilidade do produto
e elevado risco de contaminagdo; necessidade de comprovagdio de inocuidade e sanidade
em todos os elos da cadeia, determinando as responsabilidades; existéncia de um mercado
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consumidor de produtos de alta qualidade, inclusive, disposto a pagar mais por um produto

rastreado; casos especiais de controle sanitério estrito, por motivos religiosos ou de cresga
etc®.

No caso da came bovina, os atributos valorizados pelo consumidor nfio divergem
dos alimentos em geral. Para LAZARRINI ef. al. (1996), aprecia-se, no entanto, com maior
intensidade as seguintes caracteristicas de qualidade: palatabilidade - relacionada a
maciez, sabor e suculéncia®; aparéncia — percebida por meio da cor, firmeza da gordura e
do musculo e marmorizagdo; conveniéncia - apresentagdo do produto ja cortado ou fatiado

para a utilizagio répida; nutricdo — teor de ferro, zinco e vitaminas do complexo B e

aminoécidos essenciais; satide e seguranca do alimento.

Independente dos atributos valorizados pelo consumidor, ¢ indiscutivel a
importancia da came bovina na dieta alimentar e o potencial de crescimento brasileiro
existente para esse item da cesta bdsica. Este ultimo fato depende, em primeira instancia,
da methora do poder de compra dos consumidores brasileiros e da capacidade da cadeia de
produgo se adequar ao aumento do consumo.

Segundo IEL, CNA & SEBRAE (2000), o consumo de came bovina no Brasil
segue as disparidades de renda existentes. O grupo de renda elevada tem taxas de consumo
semelhantes as dos maiores consumidores mundiais, mais de 50 kg/hab/ano, enquanto as
camadas de baixa renda tém ingestdio de paises de mais baixo consumo, com menos de 10
kg/hab/ano. Além disso, tém-se também as distorgdes regionais. Enquanto nove milhdes de
gaiichos consomem 70 kg de carmne bovina per capita (com preferéncia pela costela), 35
milhdes de nordestinos consomem apenas 5 kg (preferencialmente ponta de agulha e

lingua). Toma-se, pois, imperativo para o crescimento do mercado interno, a melhoria da

renda ou o fornecimento de produtos por pregos menores.

2.3 Principais agentes da cadeia de produgio da carne bovina

Como mencionado anteriormente, a CPA da came bovina estende-se desde o

forecimento de insumos para as pastagens e para a criagdo de gado, passando pelo

45I*I-oBrasil,nmitosetemc:omr:.mmloare:speitxodaimpc»ﬂénciadatas’tteabilidtaieedequaisseriamos
hﬁl;nhmqwawddamoduﬁwdegadodempossam-h. Porém, pouco se tem feito para
em -
% No caso da maciez da carne, esta depende da idade do animal, do i i
N s manejo pré e pés-abate, da base genéti
utilizada e do uso de processos de maturagio, estimulos elétrico, cdlcio e outros. J& no caso dogsaborc:
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processo de produgdo animal, abate, industrializagio e comercializagfio (atacado e/ou
varejo) até chegar ao consumidor final, seja no mercado doméstico ou internacional. Além
disso, figuram-se também vérias entidades de apoio a cadeia de produgfo, agindo direta ou
indiretamente sobre ela mediante a introdugfio de recursos, produtos, controles e politicas

voltados & produgdo de carne bovina, conforme pode ser observado na Figura 5.
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FIGURA 5: Cadeia produtiva da came bovina.
Fonte: IEL, CNA & SEBRAE (2000).

suculéncia da came, estes normalmente estBo associados & presenga de gordura intramuscular - também
chamada de gordura entremeada ou “marmorizada” — presente principalmente nas ragas britinicas,
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Dada a amplitude e complexidade de analisar cada agente da cadeia produtiva de
carne bovina, o enfoque deste trabatho se restringird 4 produgfo animal, processamento
(frigorificos) e distribui¢do (varejo), evidenciando-se as principais estratégias desses trés
agentes, suas caracteristicas produtivas e competitivas.

Antes, porém, ¢ valido distinguir a estrutura de mercado de cada segmento da
cadeia produtiva da carne bovina: o oligopélio e a concorréncia perfeita. No caso do setor
produtivo, observam-se condi¢des mais proximas as do mercado tedrico de concorréncia
perfeita: grande niimero de produtores, produtos freqiientemente homogéneos, relativa
facilidade de entrada de novos ofertantes e informagdes tecnolégica e econdmica bastante
acessiveis 4 maioria dos participantes. A competi¢io entre produtores agropecudrios é, na
verdade, 3o elevada que se tomna praticamente impossivel a um produtor isolado
manipular os pregos no mercado. Ao contrdrio, s3o price takers (tomadores de pre¢o), ou
seja, poucas e grandes empresas negociam com muitos pequenos produtores, indispondo

alternativas viaveis para os ultimos colocarem produtos no mercado, a ndo ser através de

oligpsdnios e/ou monopsdnios, como mostra a Figura 6:

FORNECEDORES DE INSUMOs | ¢ {_R$ )

Formador de prego T
, .
Tomador de prego :o:
< 2
— PECUARISTA | RS o
t Tomador de prego @
! o
=
Formador de prego %
INDUSTRIA FRIGORIFICA |4 RS é—’
Tomador de prego 9
c
o
! I3

Formador de prego

GRANDES REDES DE

DISTRUBUICAO < @ l

!

CONSUMIDORES

FIGURA 6: Propriedades concorrenciais de cada segmento da cadeia produtiva da came
bovina.



62

No caso dos outros trés elos — industria frigorifica, industria de insumos e comércio
varejista -, estes sdo caracterizados como oligopélio, ou seja, algumas poucas empresas
dominam um mercado, dividindo entre si a 4rea de atuacdo, limitando os custos de
concorréncia e fixando pregos que ampliem muito a margem de lucro. Neste caso, as
barreiras 4 entrada sio altas e, por isso mesmo, a ameaga de entrada é pequena®’.

Tendo como base o fluxo de informagBes e o maior poder de governanga praticado
pelo setor de distribuigio, este serd primeiramente analisado, seguido pela industria
frigorifica, que, até principios da década de 70, possuia maior soberania ao longo da cadeia
produtiva da camne, e, por tltimo, os produtores rurais, que, em sua minoria, vém
percebendo que é preciso vender de acordo com a demanda (seja por imposi¢do do varejo,

seja pelas mudangas de habitos e preferéncias dos consumidores) e ndo vender em fungo

do que se produz.

2.3.1 Distribui¢fio e Consumo Final

Segundo a Associagdo Brasileira de Supermercados (ABRAS, 1996), a distribui¢do
alimentar em livre-servigo (todos os formatos de lojas considerados) conta com 41.000
lojas, as quais representam 85% da distribui¢do de produtos agroalimentares e suprem 80%
da populagiio brasileira, com um faturamento anual de 55,5 bilhSes de reais em 1998 e
gerando empregos diretos na ordem de 666.752 pessoas.

Com relagfio is empresas de hipermercados, foco principal desta segdo, esse tipo de
comércio surgiu com a implantagfio, em 1973, no Brasil da empresa francesa Carrefour,
tendo entre suas caracteristicas a grande autonomia de gestiio de cada loja da rede. Até
entfio, as indistrias exerciam uma dominacio notéria em suas relagdes com os
distribuidores, visto que a demanda era superior & oferta e havia pouca organizagio por

parte dos varejistas.
No entanto, a partir dos anos 1970, notou-se uma inversdo de cendrios, tendo os

mercados tornado-se cada vez mais competitivos, com uma oferta potencial superior a
demanda de came processada, proporcionando aumento de margens e lucratividade ao

setor supermercadista.

T O conceito de barreira de entrada indica a vantagem competitiva criada por uma empresa j4 estabelecida
em determinado mercado em relagfio ds outras empresas entrantes, podendo se dar mediante economias de
escala, diferenciagio de produtos patenteados, identidade de marca, exigéneias de capital, acesso a
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Apbs 1994, com a relativa estabilidade de pregos alcancada pelo Brasil, os
supermercados viram-se obrigados a redefinir suas estratégias de atuagfo privilegiando
cada vez mais a necessidade de obter resultados operacionais em detrimento dos resultados
financeiros’®. Observou-se também o aumento da necessidade de inovagdes dindmicas ao

nivel dos servicos prestados pelos supermercados, devido a rdpida imitagdo/adaptacdo de

novas préticas que se observam no setor € a pressdo sobre a rentabilidade das firmas lideres

(BRUM, 2000).
Além disso, intensificou-se a ameaga de entrada de grupos estrangeiros no mercado

o que pode ser comprovado pelo grande numero de opera¢des de compra de

ados brasileiros. No que tange aos 10 maiores hipermercados em 1987, por

brasileiro,

supermerc

exemplo, restaram apenas seis em 1999 (Carrefour, P3o de Agucar, Sendas, Bom Prego,

Paes Mendonga e Real),
e aumentando consideravelmente a competi¢o intrafirmas (varejistas) e seu poder de

concentrando ainda mais esse setor caracterizado como oligop6lio

negociagdo em relago 4 industria.

Para WEDEKIN & NEVES (1995), as condic¢des de poder e lideranga do segmento de
distribuigio sobre o produtor € o processador sdo viabilizadas pela revolugdo da
informética e pelos processos de comunicacio e tém origem no contato mais préximo com
o consumidor, proporcionando maior capacidade de identificar as tendéncias de consumo e
de downgrading (substitui¢do de produto por outro similar ou de prego inferior) ou
modificagdes de fidelidade. Possui ainda maior coordenag@io dos fluxos de mercadoria,
garantindo melhor gerenciamento dos produtos, seja pela redugiio de estoques na indstria,
no atacado e no varejo, segja pelo aumento do giro das mercadorias. Outra condig¢3o de
poder refere-se & definicio de marcas préprias, proporcionando maior identificagdo do

consumidor com o varejista, favorecendo o reforgo da imagem do produto e da marca na

mente do consumidor (mindshare).
Com relagio ao aumento da competicdo intra-firmas, tomou-se imperiosa a

necessidade de redugao dos custos associados & distribuigZo. Posto que os pregos ndo so
t30 flexiveis, e que a pressdo sobre os custos internos da firma respeitam determinado
limite, ganham importncia a busca pela redugdo dos custos externos (incluindo os custos
de transagio) e o desenvolvimento de estratégias visando tornar a oferta percebida como
distinta dos seus concorrentes, ou seja, aumentar a especificidade dos produtos.

disﬁhﬁqﬁo,vmﬁagmdcmﬁoabwhm,mdeaprmﬁmgmmoammaﬁogmmm
(PORTER, 1985).



64

De acordo com NEVES (2000), maior especificidade pode ser alcangada a partir da
diferenciagdo dos seguintes recursos:
- atributos do predute, como: aparéncia visual, origem, sanidade, qualidade, sabor, teor
de ingredientes, desempenho, durabilidade e estilo;
- servigos oferecidos, como: frequiéncia de entrega (permitindo regularidade e diminuigdo
de estoques), ou formato de entrega (produto j limpo, pronto para exposi¢dio em géndolas,
para processamento ou para uso especifico do cliente), instalagio, treinamento do

consumidor e servigos de manuten¢fo;
- atendimento e relagfio préxima com o cliente industrial, competéncia, educacio,

credibilidade e reputagdo;
- marca, que simboliza a imagem da empresa no mercado.

Direcionada ao agronegécio, a diferenciagdio possibilita promover diferengas
estratégicas entre os mercados de commodities e de especialidades, as quais podem ser,

segundo JANK & NASSAR (2000), identificadas como se segue no quadro abaixo:

TABELA 3: Diferengas estratégicas entre commodities ¢ especialidades no Agribusiness.

CARACTERISTICAS COMMODITIES ESPECIALIDADE
Controle sobre pregos Nenhum Maior
Margem sobre vendas Baixa Alta
Giro de vendas Alto Baixo
Barreira 4 entrada Menores Maiores
Estratégia genérica da empresa Lideranga em custos/escala Diferenciagio
Fatores de sucesso (exemplos) [e Exploragio de economias de|e Investimentos em marketing
escala e escopo o ¢ Explora¢do de marcas
¢ Ganhos de produtividade ¢ Posicionamento em segmentos
¢ Inovagio/racionalizagfio de | Especificos do mercado
Processos ‘ ® Inovacdo de produtos
. Répld.a incorporago de e Exploragio de nichos
tecnologias de sucesso ¢ Denominagfo de origem
¢ Eficiéncia na logistica * Selos de Qualidade

o Eficiéncia financeira

Fonte: JANK & NASSAR, 2000.

Como pode ser visto, com relagdo ao controle de pregos, na comercializagio de
commodities no mercado spot, a firma ndo tem nenhum controle, enquanto que para
?

produtos com especificidade existe uma maior capacidade por parte das empresas na

* Havia um ganho financeiro muito grande no periodo de inflagfo pelos supermercados devido & diferenca
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determinagsio do prego. Em conseqiiéncia disto, pode-se dizer que normalmente a margem
sobre as vendas acaba sendo baixa para as commodities e alta para as especialidades.

Devido 2 diferenca minima dos produtos commodities, a barreira 4 entrada de novas
firmas é baixa, ocorrendo o oposto para os produtos especializados. Dessa forma, as
empresas que pretendem expandir sua abrangéncia devem realizar altos investimentos em
propaganda e na exploragdo de nichos diferentes, diferenciando seus produtos dos demais
concorrentes ja presentes no mercado.

Diferentemente, as empresas que comercializam commodities devem focar entre
suas estratégias uma eficiéncia de custos de produgfo e logistica, beneficiando-se de
ganhos de escala e escopo, ja que hé pouca possibilidade de inovagdo de produtos.

A marca do produto também sinaliza diferenciacio e pode ser considerada um
‘estoque de informagdes’ construido pela empresa no passado. Os compradores que pagam
um prego premium para uma marca bastante conhecida estdo efetivamente pagando um
‘seguro’ para garantir a qualidade do produto. O consumidor pode evitar esse adicional de
prego comprando um produto mais barato, com marca menos conhecida, mas ter4 de arcar
com maior risco de variagdo de qualidade. Se o custo da informagdo exceder o prego
premium, o consumidor pode usar o preco mais elevado como um indicador, ou garantia de
melhor qualidade (DOUGLAS, 1992).

Acredita-se, entretanto, que, no Brasil, a parcela de produtos alimenticios com
marcas proprias ndo ultrapasse 10% das vendas totais, a0 passo que, em paises como a
Sui¢a e Alemanha, este nimero gira em torno de 30% e na Inglaterra cerca de 50%. Hé
indicios de que quanto maior a concentragdo do setor varejista, maior a participago de
marcas préprias (MACHADO FILHO & ZYLBERSTAIN, 2000).

A rastreabilidade como fator diferencial de competitividade para o negécio também
passa a ser adotada por algumas empresas desse segmento, buscando, além do
fortalecimento da imagem institucional da empresa e de sua marca, desenvolver relacdes
entre fornecedores e definir uma nova estrutura de coordenagfio da cadeia (MACHADO,
2000).

De acordo com pesquisa do SINCOCARNE (1998), os supermercados vém ganhando
espago como canal de comercializago priorizado da came bovina, respondendo por 67%
das vendas atuais do varejo. Segundo essa mesma pesquisa, os agougues praticam pregos
entre 10 e 20% menores que os supermercados, porém nfo oferecem a mesma comodidade

entre o pagamento aos fornecedores ~ a prazo — € o recebimento pelas vendas — a vista.
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e conveniéncia. Outro aspecto importante ¢ que 08 supermercados, por utilizarem
promogdes e propagandas mais eficientes, conseguem vender a imagem de possuir pregos
menores que os agougues. O grande diferencial do agougue continua sendo a possibilidade
do cliente escolher o produto que vai consumir, em fungdo da relagio direta com o
agougueiro (IEL, CNA & SEBRAE, 2000).

Essa crescente opgdo dos consumidores pela compra em supermercados,
principalmente mediante o sistema de auto-servigo (venda de cortes j4 fatiados ou de pegas
embaladas, seja em boxed beefs ou em consumer units®), faz com que esse segmento
ganhe poder de negociaglio e seja um dos principais focos de disputa dentro do sistema
carnes, ndo apenas em relagdo 4 perda da competitividade dos agougues e distribuidores
tradicionais,

Na verdade, a seg3o de came bovina ¢ considerada um “chamariz” ou ponto de

mas também ao entrar nas proprias margens dos frigorificos e produtores.

atraglio de clientes nos supermercados, por ser um produto basico e importante na dieta
alimentar dos consumidores. Por isso, normalmente, estd localizada ao fundo do

estabelecimento, dando oportunidade do cliente passar por diversas secdes e sentir-se

impulsionado a comprar outros produtos.
Também, a press3o advinda da maior demanda por produtos frescos de qualidade e

do crescimento da participacio destes como um dos fatores que induzem & compra em

supermercados, aumenta a necessidade de ofertar carne bovina in natura com garantia de

procedéncia, validade e pregos competitivos.

2.3.2 Abate e Processamento

O setor de abate e processamento vem passando nos ultimos por um processo de
reestruturaglo importante, resultado da queda significativa da margem de lucro deste setor
antes acostumado com altos incentivos fiscais e cobertura dos custos de produgdo via
processo inflacionrio. Toma-se, pois, relevante elucidar as principais caracteristicas deste
setor, parte fundamental da cadeia produtiva da carne bovina.

Como primeiro aspecto a ser explicitado tem-se no decorrer da histéria deste setor —
e que na maioria das vezes acaba impedindo uma maior competitividade — a expansio da
capacidade de abate dos frigorificos muito & frente da demanda. Essa situagfio é elucidada

® Boxed beefs sio cames desossadas pelos fomecedores, mas cortadas e embaladas pelo supermercado.
Consumer units sio cames desossadas, cortadas e embaladas pelos fornecedores, cabendo ao supermercado

apenas a exposigio na gondola.
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por PIGATTO (2001), que cita a ociosidade das plantas como um dos principais fatores
desencadeadores das crises do setor, levando ao fechamento de varias delas.

Esse problema também é destacado por SIFFERT FILHO & FAVERET FILHO (1998),
ao afirmarem que as empresas ligadas ao segmento de exportagio apresentam elevado
nivel tecnolégico, estando aptas a responder 4s demandas tanto de aumento de exportagio
como de elevacgdo do nivel de exigéncia do consumidor, mas apresentam elevado nivel de
ociosidade de seu parque industrial. No Mato Grosso do Sul, por exemplo, a ociosidade
estd em tomo de 25%, enquanto no Rio Grande do Sul supera 65% da capacidade
instalada.

Parte explicativa dessa osciosidade est4 relacionada ao deslocamento do rebanho na
década de 70 para os estados da regifio Centro-Oeste do pais, em busca de terras mais
baratas. Isso fez com qué muitas indstrias ndo s6 mantivesses suas plantas nas regides Sul
e Sudeste, como também as ampliassem e modernizassem em outros estados.

Esses novos investimentos no significaram um simples deslocamento do parque
industrial do Sul/Sudeste do pais para os novos mercados, € sim um incremento
significativo da capacidade produtiva. O crescimento no volume de produgdo, favorecido
em parte pelos incentivos fiscais dados pelos estados, acabou provocando um acelerado
aumento na capacidade produtiva, que no foi acompanhado na mesma proporgdo pelo
crescimento no rebanho bovino e, principalmente, pela demanda de came tanto a nivel
interno como extemo. Isso levou a um crescimento acelerado da capacidade ociosa dos
frigorificos (CASTRO & FONSECA, 1995; LAZARINL, MACHADO FILHO & LAZARINI NETO,
1995; FAVERET FILHO & DE PAULA, 1998).

Com o processo de estabilizag3o da economia brasileira no inicio da década de 90,
os frigorificos comegaram a sentir o impacto de sua elevada capacidade ociosa e dos altos
custos de transporte em fungfo da distincia entre 0 mercado consumidor (centros urbanos
das regites Sul e Sudeste) e o mercado de matéria-prima (regidio Centro-Oeste). Com isso,
foram promovidas reestruturagfio e concentragdo do setor de frigorificos bovinos, com a
desativagfio e paralisagio de vérios estabelecimentos de abate de elevada capacidade e
qualidade. No lugar desses frigorificos surgiram frigorificos de menor porte ¢ de qualidade
inferior (PiccHI, 1999).

Porém, a mesma estabilizagio econémica que demonstrou os altos custos de
produgio dos frigorificos, também provocou o crescimento do poder de compra da
populagdo brasileira, que, com isso, passou a consumir mais carne, ai incluida a camne
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bovina. Com o consumo apresentando novo folego, muitos frigorificos comegaram a voltar

a abater e investir em novos projetos (PIGATTO, 2001).
As Portarias 304°° e 145! provocaram efeitos que atingiram diretamente os

frigorificos — principalmente os que atuam exclusivamente no mercado interno, fazendo
com que houvesse investimento macico dessas empresas para se enquadrarem nas novas
condigdes, onerando os custos de produgdo. Ja para as empresas que exportam seus
produtos, n3o houve muitas transformages, uma vez que os paises importadores exigem

regras mais rigidas de corte e embalagem.
Muitos frigorificos viram essas portarias como um estimulo para investimentos em

melhoria da qualidade da carne, permitindo o acesso a novos mercados, a divulgagio da
sua imagem e da marca do frigorifico junto aos consumidores. Essas portarias também
permitiram a methoria da imagem da came, com conseqiiente expansdo do mercado
interno e externo, possibilitando um combate mais efetivo as unidades clandestinas.

A existéncia de um gap no abate € processamento de animais, indo desde plantas
que seguem o padrio mundial de exportagio até frigorificos de abate clandestino e
charqueadores que utilizam tecnologias extremamente rudimentares™ foi, inclusive,
ressaltada por JANK (1998). Tal fato, segundo esse autor, redunda na incapacidade de
manter padrdes generalizados de qualidade no setor de cames, particularmente no caso do
boi.

Apesar das portarias, alguns problemas persistern. Existem distribuidores
atacadistas e agougues que preferem a came com 0sso, para poderem eles realizar a
desossa de acordo com o gosto do fregués. O transporte da came com osso (carcaga)
levanta um problema sério, que seria a necessidade de retomo dos restos da desossa —
aparas, sebo e ossos — para as indistrias de insumos que vio transformé-los em
suplementagfio da alimentagdo animal. Essa volta gera novo custo de transporte (PIGATTO,
2001).

O declinio do processo inflaciondrio também teve seu efeito sobre a margem de
comercializagio dos frigorificos ao reduzir, significativamente, o lucro financeiro advindo
das operagdes de aquisigio da matéria-prima a prazo e a valorizac3o constante do produto

A Portaria n° 304 de 22/04/1996 estabelece que somente poderd ser feita entrega de came de bovinos, com

temperatura de até 7° C, em cortes padronizados, devidamente embalados e identificados, apresentado-se
comercializagiio contendo as marcas e carimbos oficiais com a rotulagem de identificagfo.

1 A Portaria n° 145 de Set/1998, porém em vigor desde 04/01/1999 prevé a venda de came desossada ou

cortada com osso dos frigorificos ou distribuidores para o setor. A venda para o setor varejista deverd ser

feita em caixas ou containeres apropriados.
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acabado. Tratava-se um padrdo fortemente mercantil, onde prevalecia a l6gica de comprar
barato e vender caro (FAVERET & DE PAULA, 1997). Soma-se a isso a queda do prego real
dos subprodutos do boi (couro, sebo etc), em fungio da concorréncia de produtos de
origem vegetal e sintéticos.

E importante notar que no caso da pecuéria de corte os incentivos fiscais para que
empresas de abate e processamento se instalem nos estados tém sido bastante utilizados
pelos governos estaduais, ao considerar, principalmente, o efeito multiplicador sobre o
desenvolvimento regional que uma nova unidade industrial promove. Dentre alguns
instrumentos e incentivos fiscais utilizados pelos estados tém-se; isengdes tributarias;
doagdes de terrenos; instalagdo de infra-estrutura sem Onus para a empresa; diferimento
dos tributos devidos e concessdo de crédito subsidiado pelo estado.

Programas de Apoio 4 Produgdo de Novilho Precoce tornaram-se bastante comum
nos principais estados onde a pecudria de corte tem relevancia econdmica. Apesar das
diferengas em termos de incentivos fiscais, vérios frigorificos foram credenciados junto a

esse Programa, distribuidos pelos principais estados brasileiros conforme a figura 7%

RO SC MS Es
G
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54%

FIGURA 7: Frigorificos credenciados nos Programas Estaduais de Apoio 4 Produgdo do

Novitho Precoce.
Fonte: Projeto Novas Fronteiras da Cooperagdo para o Desenvolv. Sustentavel (1998).

2 Estimativas de agentes que operam no mercado apontam que o sctor informal deve corresponder a cerca de
5530% do abate total de bovinos no pais.

Além de reduzir o custo da industria frigorifica, esses programas procuravam aumentar a arrecadagio de
ICMS para os governos estaduais a partir da maior rotatividade do rebanho, e promover beneficios aos
produtores rurais. No caso do Rio Grande do Sul, este apresenta o maior nimero de indistrias cadastradas
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A fragilidade financeira da industria frigorifica também tem sido atribuida em boa
parte & concorréncia predatoria das empresas que sonegam. Deve-se observar, no entanto,
que a clandestinidade nfo estd vinculada apenas a cobranga de ICMS, mas também 2
cobranga de outros tributos (PIS, COFINS, FUNRURAL) e, principalmente, aos custos
relativos ao atendimento da legislagfo sanitria (que € um custo inerente aos frigorificos
legalizados e fundamental para garantir a seguranga dos alimentos). Estimativas indicam
que os impostos totais incidentes sobre a cadeia produtiva da carne alcangam hoje a marca
de 30% do prego final do produto. Em conseqiiéncia, identifica-se um grande niimero de
abatedouros clandestinos, que operam completamente 4 margem do mercado formal, o que
gera uma concorréncia predatéria para com as empresas “legais”, agravando os problemas
de ordem sanitaria e dificultando o controle de qualidade dos produtos comercializados™*,

Apesar da came ser considerada o produto principal do abate bovino, seus
subprodutos — couro, sebo, visceras e 0sso — € 0s produtos industrializados, que tém na
came bovina sua principal matéria-prima ou importante componente do produto final,
representam importante parcela no valor total gerado pelo setor, além de ser em alguns
casos a diferenga entre o prejuizo e o lucro para muitos frigorificos.

Pode-se dizer que a eficiéncia operacional de um frigorifico torna-se, entffo,
dependente da matéria-prima ~ responsavel por 80 a 85% dos custos de um frigorifico.
Essa forte dependéncia dos animais implica em reclamag8o corrente dos frigorificos,
especialmente no que tange a obtengdo de lotes mais padronizados em termos, por
exemplo, de peso e genética semethantes e de qualidade.

Em contrapartida, os produtores reclamam que, para adotarem novas tecnologias
visando 4 maior qualidade das carcagas, regularidade, padronizacdo e/ou diferenciagdo da
oferta da matéria-prima (carcaga), seria necessirio um estimulo real — uma premiagdo -
para os diferentes atributos requeridos.

Existem divergéncias até mesmo sobre qual a necessidade de classificago e/ou de
tipificagdo das carcagas, j& que a tipificagiio busca estabelecer um “padrio 6timo” de
mercado para as carcagas, definindo atributos como conformago (carcagas convexas,
retilineas, concovas etc.), acabamento, teor e tipo de gordura e outros, enquanto a
classificagio busca apenas separar as carcagas em determinadas classes (normalmente, por

d;ﬁdomfﬁodewammmogmmademccnﬁwwlmdoexclusivammeaaium&sﬁa,
ﬂfgmntemcnmdeMOsmdosemqmosewrpecuériombémmbeneﬁciado.

fato que a descentralizaciio da inspeg#io veterindria dos produtos de origem animal veio a agravar ainda
mais o nivel de clandestinidade do setor.
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origem, sexo, idade e tipo de corte, via cédigo de barra), sem qualquer julgamento sobre
quais atributos seriam mais importantes ou desejveis (JANK, 1998).

Por ultimo, vale ressaltar que o mercado interno concentra grande parte da camne
comercializada pelo setor de abate e processamento, sendo sua distribuicdo realizada, cada
vez com maior intensidade, pelas grandes redes de supermercados, provocando efeito de
excessiva influéncia e capacidade de pressdo destas. Nesse sentido, alguns frigorificos vém
percebendo que se tornam vulneraveis e com menor capacidade de assegurar sua margem,
uma vez que passam a comercializar parte importante (quando nfo total) de sua produgio

com apenas uma grande rede de varejo.

2.3.3 Producio Priméria

Um dos aspectos que ainda permite a sustentagio da atividade de pecuéria de corte,
aparentemente pouco atrativa, refere-se a0 baixo risco que os produtores incorrem no
processo produtivo, principalmente em virtude da capacidade que os fomecedores de
bovinos tém em adiar a entrega do produto a agroindistria. De um lado, o boi pode ser
mantido no pasto sem necessidade ou dificuldades de equipamentos de armazenagem, e,
por outro, os desencaixes monetdrios s3o relativamente baixos, conferindo maior
autonomia de comercializag3o ao produtor, escolhendo o methor momento para vendé-lo e,
assim, aumentando seu poder de negociagdo diante dos compradores.

Destaca-se, também dentro da bovinocultura, o baixo custo em incrementar
inovagdes tecnolégicas na pecuéria bovina. Dentre as técnicas e ferramentas atualmente
empregadas nessa atividade produtiva, como a iriseminacﬁo artificial e semi-confinamento,
poucas demandam grandes dispéndios de capital e, ao serem-empregadas, promovem
razoéavel retorno do valor investido.

Muitas das mudangas no padriio tecnolégico deste setor j& podem ser identificadas
ao analisar os dados do ANUALPEC, 2000 (Tabela 4). Como se pode constatar, o niimero
total de cabegas confinadas praticamente dobra no periodo entre 1991 e 2000; os semi-
confinamentos, que envolviam 175.000 cabegas (1991), alcangaram a marca de 1.550.000
cabegas em 2000 e, no que tange ao nimero de cabegas ocupando 4rea de pastagem de
inverno, este teve uma variagio de 200% entre 1991 e 2000.
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TABELA 4: Evolugdo do rebanho, produgfo, abate e padrdo tecnol6gico utilizado na
pecudria brasileira

REFERENCIAS 1991 | 1992 (1993 [ 1994 [ 1995 (1996 {1997 {1998 {1999 | 2000*

REBANHO

N.° de cabegas (MM) | 155,3[153,8(152,11152,81153,4 151,0]151,6]153,6|157,0| 157,5
Prod Bezerros (MMCab) | 31,0{ 30,7 29.9{ 30,6 33,0; 32,9]| 32,2| 33,3| 348 36,1

PRODUCAO/ABATE

MM Cabegas 281 30,41 29,7] 29,2 31.6] 33,8| 31,2} 31,3} 31,6 35,7
Produgdo (M Ton Carc) |5.8116.1966.0116.0216.467 6.863]6.410)6.501 1 6.522] 7.322
Taxa de Abate (%)** | 18,2 19,8] 19,5| 19,1] 20.6| 22.4| 20,6| 204| 20,1 22,7

ENGORDA

NTENSIVA
Confinamento(M.Cab.) | 785| 825] 810}1.005}1.240]1.435]1.590|1.415}1.555

Semi-confin. (M.Cab) 175{ 250{ 355} 515} 715} 985)1.315]1.850}1.535
Past.. Inverno (M. Caby | 555] 745] 895{1.100]1.350] 655]1.055]1.285]1.140

Fonte: Censo Agropecuario do IBGE 95/96 e ANUALPEC, 2000.

* Projegéio **Quantidade de cabegas abatidas sobre o total de cabegas existentes
M Cabegas = Milhares de Cabegas MM Cabegas = Milhdes de Cabegas
M Ton. Carc. = Milhares de Toneladas de Equivalente Carcaca

Diferentemente da avicultura, em que se observa uma convergéncia em torno de
poucas linhagens e grande homogeneidade tecnoldgica, organizacional e gerencial,
principalmente por integrar-se a agroindustria, as varias opgOes genéticas disponiveis e a
prépria influéncia dos produtores na escolha ou combinagio de ragas, motivados por
condigdes particulares como clima, regido, sistemas de produgdo entre outros,
proporcionam uma variedade de rotas tecnolégicas para a bovinocultura (SIFFERT FILHO &
FAVERET FILHO,1998). Entretanto, se, de um lado, permite a0 produtor maior autonomia na
eleigio de fatores mais adequados a sua realidade, de outro, dificulta a padronizagdio paraa
industria, tornando-se um entrave ao surgimento de relagdes de cooperagfio entre os

agentes da cadeia produtiva da carne bovina.
De toda forma, a0 mesmo tempo em que se intensifica a base tecnolégica no

campo, virias mudangas estdio sendo efetuadas no gerenciamento, controle ¢ manejo da
atividade, Muitos produtores passaram a tratar a propriedade rural como empresa,
tornando-se necessarios o aumento da produtividade e o controle dos recursos financeiros,
humanos e ambientais. Assim, passam a ser estabelecido, por exemplo, uma estag3o de
monta para a cria, a selegdo dos animais (por ganho de peso, precocidade da raga,
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habilidade matema), o descarte de animais com problemas reprodutivos, a identifica¢dio
individual do rebanho e um maior controle sanitario.

O préprio governo teve sua participag#o no processo melhoria da produtividade da
bovinocultura. Por meio dos programas estaduais de apoio a produgio de novilhos
precoces, vérios produtores conseguiram visualizar os possiveis “ganhos” que a carne de
noviltho precoce poderia lhes proporcionar, n3o apenas relacionados ao maior giro do
capital, mas também pela agregacdo de valor que pode ser alcangada pela diferenciagdo da
came do novilho precoce em comparagdo com a came comumente negociada no mercado
spot, buscando investir no processo produtivo para alcangar maior precocidade do rebanho.

Para ser caracterizado como novilho precoce, 0 animal deve ter até 30 meses de

idade e enquadrar-se nos parametros estabelecidos pela portaria ministerial MA 268/95, a
seguir classificados e tipificados na Tabela 5.

TABELA 5: Classificag3o/Tipificagdo de carcaga do Novilho Precoce

Sexo/Peso: “S” Maturidade: “M”
MI — machos inteiros; (JO) — animais com dentes de leite, exclusivamente;
MC — machos castrados; (32) — animais com 02 dentes permanentes, sem queda
F — fémeas; dos dois primeiros médios (24 meses),

(34) — animais com, no maximo, 04 dentes permanentes,
sem queda dos segundos médios (30 meses);

Conformacio de Carcaca: Acabamento de gordura: “A”
“C”
(C) - convexa, (2) - escassa - 01 a 03 mm de espessura de gordura,
(Sc) — subconvexa, (3) - mediana - 03 a 06 mm de espessura de gordura;
(Re) — retilinea; (4) — uniforme - 06 a 10 mm de espessura de gordura.

Fonte: ALMEIDA, 1998.

De acordo com relatério do Projeto Novas Fronteiras da Cooperagfio para o
Desenvolvimento Sustentével, 6rgdo federal responséavel pelo Programa Nacional da Carne
Bovina de Qualidade — Novilho Precoce, 0 nimero de propriedades cadastradas em
programas estaduais de novilho precoce até agosto de 1998 pode ser observado pelos

dados da Tabela 6.



74

TABELA 6: Propriedades cadastradas junto aos Programas Estaduais de Apoio 4 Produgio
do Novilho Precoce — Estados selecionados. Brasil, 1998.

1233 | 450 | 1588 | 38 752 0 4061

Propriedades 304 616 81 1425 48 150 2624

Fonte: Projeto Novas Fronteiras da Cooperagdo para o Desenvolvimento Sustentivel

(1998).

Como se pode notar, 63,5% das propriedades cadastradas estdio na Regido Centro-
Oeste, o que demonstra sua capacidade produtiva e tecnoldgica, além do pioneirismo no
programa de apoio 2 produgio de novilho precoce. Enquanto isso, na regido Nordeste, o
tmico estado com este tipo de programa de incentivo ¢ o da Bahia. No caso do Rio Grande
do Sul, este possui a peculiaridade de nio possuir propriedades inscritas, embora apresente
um rebanho de qualidade reconhecida. Tal situagdo, entretanto, ¢ explicada devido aos
incentivos do programa de novilho precoce nesse estado estarem voltados 4 industria, e nfo
aos produtores.

Com relagio ao nimero de animais abatidos por meio do Programa de Apoio 4
Produgdo de Novilho Precoce, os resultados por estado podem ser observado nos dados da
Tabela 7.

Apesar da inconstincia dos dados, ¢ possivel perceber que os estados do Mato
Grosso do Sul e Goias vém se destacando ao longo dos anos, por manterem melhores
incentivos do que outros estados. No caso do Parand e Minas Gerais, a redugdo no valor do
ICMS em 1998 diminuiu o interesse dos produtores, afetando significativamente o niimero
de abates de novilhos.

O programa mineiro de apoio ao novitho precoce foi, inclusive, um dos fatores
influenciadores para o aparecimento da associagdo de produtores de novilho precoce
estudada neste trabalho. Os produtores daquela associagio perceberem a especificidade
criada no Programa Estadual para a came do Novilho Precoce, indispondo-se a
comercializarem essa came produzida/diferenciada lado a lado com a carne commodity e

buscando novas formas de organizagio para conseguitem alcangar um premium por seu
produto, inclusive, mediante parcerias com a inddstria a montante e a jusante,
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TABELA 7: Abates de Novilhos Precoces por estado - 1995 a 1998

MS 105.195 | 110.635 | 137.773 | 54.731 jan a jun/98
GO 1.983 58.858 | 243.293 | 42,795 retirada do J4
MT 40.000 | 80.080 | 79.154 -
BA - 541 13.985 12.192 Dados até jun/98
RS - 280.989 | 521.967 | 208.642 Out a dez/95 a mai/98
PR - 2.700 3.427 154 Dados até jun/98
TO - - 1.481 4.841 Dados até jun/98
SP - - - 12.310 Fev/97 ajul/98
MG - - - 64.732 | Dados de mai/94 a mar/98
ES - - - 3.961 Comecou em mar/98
TOTAL | 147.178 | 533.803 {1.001.078] 404.358

Fonte: Projeto Novas Fronteiras da Cooperagdo para o Desenvolvimento Sustentavel
(1998).

Principais desafios e estratégias genéricas da CPA da pecudria de
corte

Com a abertura do mercado nacional, iniciada em 1990, e a estabilizagio da moeda
a partir de 1994, as empresas passaram a utilizar diversas estratégias visando 3 sustentagfio
e ampliagio de seus mercados. Fundamentadas em um novo referencial de competiio,
essas estratégias buscaram estabelecer ao longo da cadeia produtiva de alimentos
capacidade competitiva para atuar positivamente junto a0 mercado, superando a grande
ameaga do produto importado.

Nesse contexto, estratégias como de diferencia¢io do produto, busca de vantagem
de custos, cooperagdo, integragio com énfase em relagdes contratuais, coordenagfio,
internacionalizagdo, fusdes e aquisi¢des, diversificacio e segmentagio de mercado sdo
destacadas individualmente ou de forma conjunta, por autores como FARINA &
ZYLBERSZTAIN (1992), BATALHA (1995), SIFFERT FILHO & FAVERET FILHO (1998) e
AZEVEDO (2000), como sendo as mais freqiientes. Segundo esses autores, as estratégias
acima referidas seriam integrantes de um conjunto de agdes adotadas por empresas
vinculadas ao setor de carnes para construir e sustentar vantagens frente ao seu ambiente
de concorréncia, apoiadas sob o conceito de cadeia agroindustrial,
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Sem o objetivo de exaurir as possiveis estrategias concorrenciais, mas procurando
elucidar os objetivos bésicas das estratégicas competitivas utilizadas no estudo de caso do
capitulo seguinte, destacam-se as seguintes opgdes:

1) Segmentagiio de mercado: essa estratégia visa oferecer produtos mais adequados aos
desejos dos consumidores por meio da produgdo de mercadorias para cada subconjunto
homogéneo de preferéncias, diferenciados pelas classes de renda e de idade, tamanho e
ciclo de vida da familia, regifio geogrifica, alternativas de compra, conveniéncia de
produtos, entre outros.

2) Diferenciaciio de produto: Diferentemente da segmentag3o de mercado, que procura
explorar os meandros de um mercado, a diferenciagio ¢ um processo de busca de
elementos que distingam o produto de uma empresa das demais marcas concorrentes,
possibilitando maiores margens, porque as empresas passam a ter maior poder
discricionario sobre a precificagio de seus produtos. E uma forma de competir por valor
adicionado. Para tal, além da capacidade para captar 0s desejos multifacetados de clientes e
dispor-se a satisfazé-los, a firma precisa saber comunicar os beneficios adicionais que s3o
veiculados por meio do produto para que o consumidor possa reconhecé-los e pagar mais
por isso (KENNEDY et al., 1997).

3) Cooperagfio: Para a filosofia de cooperagdo, a expectativa é de que ocorram mudangas
no comércio entre os integrantes de dada cadeia produtiva, passando de uma relagéo de
mercado spot para de contratos de longo prazo, ou seja, que ocorram aliangas
mercadologicas de diferentes formas e complexidades, mas que propicie, a coordenag?o e
integragio da cadeia e beneficios mituos ao sistema produtivo, principalmente pelo
aumento da produtividade, pela reducfo de custos ao longo da cadeia e estabelecendo a
manutengdo da competitividade dos produtos finais.

Estas trés estratégias - cooperagfo, diferenciag@io de produtos e segmentagdo de
mercado - serdo aqui consideradas pontos essenciais para a melhoria da competitividade

sistémica da came bovina, determinando aos diferentes agentes produtivos novos arranjos

organizacionais.

2.5 A necessidade de estratégias de cooperacdo na CPA da pecuéria de
corte

A falta de integragiio entre produtor, industria processadora e distribuidor fica

evidente quando se verifica o relacionamento via mercado spot da indistria de abate e
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processamento com o produtor rural, em que n#o se valoriza a diferenga de qualidade da
matéria-prima e da industria para com 0 distribuidor, marcado pela presenga de interesses
baseados preferencialmente em pregos.

Entretanto, a crescente competitividade em termos qualitativos e quantitativos vem
exigindo que os diversos segmentos da cadeia produtiva busquem formas de organizagio
capazes de sobreviver dentro das incertezas, riscos e especificidades do mercado e ainda
gerar crescimento adaptativo. Tornam-se, pois, necessarias agbes conjuntas — aliancas -
para atender ao fluxo de novos produtos em tempo real, adquirir uma competitividade mais
dinimica, desenvolver um espago menos conflituoso ao longo da cadeia e, sobretudo, criar
uma cultura de diferenciagio e cooperagdo entre os segmentos a montante e a jusante da
produgdo pecuéria.

Essa diferenciagio da carne bovina tem crescido em importancia devido & maior
valorizagio dada aos atributos de qualidade, os quais devem ser melhor explorados pelos
tomadores de decisio da cadeia bovina, com base nas caracteristicas organolépticas
(maciez, suculéncia e sabor), dos aspectos nuiricionais, sailde, seguranga do alimento,
marca, embalagem e conveniéncia, fazendo com que essa came adquira mais
especificidade e determinando a ineficiéncia do mercado spot na execugio das transagdes
(LAZARRINI et. al., 1995).

Juntamente com a diferenciagfio, acaba por surgir a necessidade de segmentacio de
mercado, uma vez que hi diferentes valorizagdes quanto a cada atributo de qualidade da
came. Existe mercado para uma came mais macia, marmorizada e, portanto, oriunda de
ragas britanicas ou de cruzamento industrial. “Ha também consumidores que certamente
estariam dispostos a pagar um over-price pelo boi ‘ecologicamente correto’ (respeitando
ao meio ambiente e ao bem-estar e condig¢des de abate animal). Outros ainda desejam o

filé mignon de um boi mais velho e pesado, acima de 25@. Outros querem comprar carne

com 0ssos, a conhecida ‘chuleta’ consumida nos estados do Sul. E certamente no Brasil o
que a grande maioria dos consumidores quer é, apenas e tdo-somente, pregos relativos
mais baixos para a carne bovina” (JANK, 1998:30).

Acdes de diferenciagiio e segmentacfio pressupdem, acima de tudo, transparéncia,
honestidade e permanente didlogo entre as partes na busca de satisfagfio dos participantes
do processo. FEARNE (1998) sugere que os integrantes de uma auténtica parceria resistam
s oportunidades de aceitar, comprar ou vender produtos fora da alianga, considerem os
retornos a serem advindos da alianga sob a 6tica de longo prazo e mantenham-se

SISBIUFU
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independentes, mas trabalhando de forma a criar sinergia com seus parceiros, conforme
evidencia a ECT em relagdio ao custo do comportamento oportunista.

Além disso, o desenvolvimento de um relacionamento de sucesso requer que os
elos envolvidos na cadeia possam compartihar do comprometimento, confianga,
flexibilidade, estratégias, conhecimentos, poder e o gerenciamento das desigualdades
(BARCELLOS & PEDROZO, 2001).

Iniciativas individuais vém buscando coordenar, qualificar e certificar o produto
camne bovina dentro do conceito de cadeia agroalimentar da Analise Sistemica, e, por
conseguinte, alcangar a necesséria competitividade e ganhos a todos os segmentos da camne
bovina, mesmo que esses ganhos ndo sejam igualmente distribuidos. Como exemplos de
aliancas tém-se: a Alianca Mercadolégica da Carne organizada pelo FUNDEPEC - SP, o
Programa Came com Qualidade, do Rio Grande do Sul e, mais especificamente, o
Programa “Beef Tropical” do Nicleo dos Produtores de Novilho Precoce de Minas Gerais.

Essas aliangas incorporam, com algumas diferengas, os produtores - oferecendo
animais precoces para o abate, assegurando qualidade tanto em termos do produto
principal como de subprodutos, e com a garantia de identificagfio e valorizagdio do seu
produto; os frigorificos - a partir da garantia de recebimento de matérias~primas de acordo
com os padrdes adequados de qualidade requeridos, abatendo, desossando e embalando o
produto separadamente daqueles que se destinam ao mercado tradicional, e os
supermercados ou distribuidores - assegurando condi¢es de armazenagem e exposicdo do
produto, apresentacio, destaque e integridade ao mesmo, além de condigBes de

rastreabilidade.

2.6 Beneficios das Aliangas Mercadolbgicas

Os beneficios das aliangas mercadolégicas devem ser considerados elo a elo na
cadeia produtiva, podendo ser alterados dependendo do porte e maturidade das empresas

envolvidas e das regras estabelecidas (IEL,CNA & SEBRAE, 2000). Desta forma, alguns
dos beneficios potenciais de aliangas mercadolégicas no 4mbito dos programas de novitho

precoce s3o;
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Aos pecuaristas:
- Maior giro do capital e maior produtividade por &rea explorada, aumentando a

rentabilidade do processo produtivo;

- Maior absorgio e utilizagio de técnicas de manejo mais modernas, podendo propiciar
ganhos de produtividade no médio e no longo prazo,

- Maior taxa de desfrute®;

- Garantia de venda do boi para frigorificos que valorizem o produto dentro de certas
especificagdes;

- Ganhos em termos de agregacdo de valor, via diferenciagdo do produto commodity.

Aos frigorificos:
Garantia de regularidade de abastecimento, com produtos dentro de uma especificagdio

superior de qualidade;
Garantia de venda do produto & distribui¢go;
Maior rentabilidade pela venda de carne com valor agregado;
Diferenciagio do frigorifico, que pode, no médio prazo, tomar-se um exportador,

dentro das normas internacionais;
Valorizag@o dos subprodutos;
Cortes mais padronizados;

A distribui¢do:
- Garantia de regularidade de abastecimento, com produtos dentro de uma especificagio
superior de qualidade;
- Disponibilizacio ao consumidor final de um produto com garantia de origem e
qualidade, demonstrados por meio de um selo ou uma marca que o tome diferenciado;

- Maior margem de comercializagio por produtos diferenciados;

Ao consumidor:

- Recebe informagdes sobre os produtos (sua origem, caracteristicas organolépticas e
formas de cozimento mais adequadas), incluindo possibilidade de rastreabilidade;

- Dispde de came de qualidade superior; .

- Obtém garantia em termos de saide do produto adquirido.

% Taxa de desfrute equivale & quantidade de cabegas abatidas mais a variagiio do rebanbo em relagio a0
rebanho total existente em 31 de dezembro do ano anterior.
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2.7 Problemas das Alian¢cas Mercadolégicas

Uma barreira ao sucesso e difus3o das iniciativas de alian¢as mercadoldgicas é a
falta de conscientizagiio por parte dos pecuaristas dos beneficios de abater precocemente e
adotar técnicas de manejo mais modemas. O ganho financeiro, que geralmente ocorre com
o abate de animais por meio de parcerias, é renegado pelos produtores mais conservadores
em virtude do “trabalho” adicional que se tem no controle de identificagcio do rebanho e na
separagdo prévia dos animais precoces antes do abate.

Além do mais, falar em diferenciacdo de produto ou rastreabilidade para alguns
produtores que renegam até mesmo a vigilancia da principal doenga do rebanho brasileiro
— a febre-aftosa — é exigir que modificagdes profundas na forma de visualizar o negécio
que levariam décadas para serem implantadas, passem a ser absorvidas em termos de
meses. Estamos falando em mudanga de comportamento, de pessoas e ndo processos, 0 que
gera extrema lentiddo no alcance dos resultados.

Mesmo para aqueles que acreditam que as aliangas voltadas para a busca de
qualidade superior sdo estratégias adotadas num caminho sem volta e ndo desejam o
oportunismo momentaneo, a dependéncia de fatores ambientais e biologicos faz com que
ocorram situagdes, por exemplo, de quebra na regularidade da oferta, em que cléusulas
contratuais sejam descumpridas, independentes da vontade de seus agentes. Esse tipo de
situagio provoca desgastes na solugiio daqueles inconvenientes e aumenta a desconfianga
entre os parceiros, que podem acreditar que as oscilagdes de freqtiéncia, neste caso, nio
sejam questio de intempéries ambientais ou biologicas, e sim resultado de comportamento
oportunista de determinado(s) agente(s).

Desta forma, a cultura individualista, oportunista e de curto prazo do setor acaba
gerando problemas de adaptagio a&s parcerias mercadologicas, conforme relaciona
WILLIAMSON (1985) no estudo dos comportamentos humanos (oportunismo e
racionalidade limitada). O segmento de produgdo, por exemplo, sempre teve um
comportamento “porteira pra dentro”, a industria frigorifica uma estratégia de curtissimo
prazo, e o varejo compras com base em preco € ndo na qualidade. A alteragfio dessas
expectativas, juntamente com a modificac3o das forgas de mercado a partir da defini¢io
dos ganhos mercadologicos de forma mais igualitiria, faz com as parcerias entre
segmentos tenham curta vigéncia, exatamente pela indisposicio dos agentes finais da
cadeia produtiva em distribuir os beneficios financeiros alcangados com essas parcerias.
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QOutrossim, n3o existe por parte do elo final da cadeia — os consumidores - a
percepgdo do valor da came de qualidade. Um segmento de mercado muito restrito
consegue interpretar os beneficios em adquirir uma carne de melhor qualidade e com
seguranga de produto, tomando-se dificil e de alto investimento diferenciar o produto no
mercado.

Soma-se a isso a dificuldade que determinado elo da cadeia pode enfrentar em
virtude da concorréncia desleal de algumas organiza¢des. Para aqueles agentes que operam
dentro das normas de higiene e tributarias, a rivalidade baseada na nfio obediéncia a essas
normas pode retirar do mercado determinado agente de dada parceria mercadolégica.
Como resultado, além da expulsio de determinado ator comercial, se fragilizar-se-iam os
demais elementos da parceria mercadolégica pela perda de penetragfio no mercado até se
encontrar um parceiro substituto, ou, em ultima instincia, pelo exterminio dessa.

Por ultimo, a dificuldade de coordenagio dos interesses divergentes dos vérios
agentes da cadeia sumariza os entraves ao desenvolvimento e difus3o dessas iniciativas.

Dispondo desta leitura prévia sobre as caracteristicas e da atual situagio que permeia
a CPA da bovinocultura de corte e das principais estratégias utilizadas pelos diferentes
segmentos na conquista de maior competitividade sistémica, fica evidente a importéncia de
analisar, no capitulo seguinte, o estudo de caso envolvendo o elo bésico da carne bovina e

seu envolvimento/coordenagiio com os demais elos da cadeia.
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Capitulo 3 - Estudo de Caso: O Nicleo dos Produtores de
Novilho Precoce de Minas Gerais

3.1 Introducédo

A proposta deste capitulo € interpretar empiricamente os referenciais abordados nos
capitulos 1 e 2, dada a maior especificidade/diferenciagio que vem sendo identificada no
produto carne bovina e a maior competitividade frente is novas tendéncias de consumo e
nichos de mercado que se apresentam.

Para isso, serdo analisados, entre outros pontos, os fatores determinantes na
formagdo do Nucleo dos Produtores de Novilho Precoce de Minas Gerais, uma associagfo
privada especializada por produto, constituida com o objetivo de congregar esforgos paraa
melhoria da rentabilidade do setor de produgdo da bovinocultura de corte.

Dado o ambiente institucional, neste capitulo também ser4 analisada a formaggo de
acordos entre pecuaristas, frigorificos e supermercados, coordenados pelo Nucleo, a partir
da ética da Economia dos Custos de Transagdio. A utilizagio desse aporte se darid em
virtude da complexidade contratual alcangada com esse novo arranjo contratual,
diferentemente da governanga tradicional de mercado, em que o produto é vendido sem
restri¢Bes, especificidade ou persisténcia de relagdes duradouras entre os agentes, e por
isso mesmo, a identidades destes tém pouca importincia.

A seguir, serdo apresentados os motivos que contribufram para que essa associag¢io
de produtores fosse criada na regido do Trifngulo Mineiro - Minas Gerais -, seus principais
objetivos, trajetorias e agdes, os critérios para associagfio e sua estrutura organizacional,
Ser4 ainda analisado o perfil dos produtores que fazem parte dessa associag3o, para, em
seguida, relatar as diferentes fases de formagio das aliangas mercadol6gicas entre o Nucleo
de Produtores, frigorificos, curtumes e empresas vargjistas.

3.2 Antecedentes

A integragdio de um grupo de pecuaristas institucionalizando novas formas de
comercializagdo surgiu como resultado da necessidade de uma melhor organizagio do
setor para fazer frente & mudangas pelas quais vem passando a atividade de pecudria
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bovina de corte. Suas principais transformagdes podem ser sintetizadas na busca de uma

maior diversificagfio e especialidades dos produtores, aumento da produtividade, do

controle sanitério e gerencial, da melhoria genética, entre outros.

Alguns fatos e evidéncias, no entanto, contribuiram para que essa organizagio
surgisse na regido do Tridngulo Mineiro, no extremo oeste do Estado de Minas Gerais, e
desencadeasse o processo de constitui¢do do Nucleo dos Produtores de Novilho Precoce de
Minas Gerais. Dentre as muitas sinalizag3es para isso, podem-se destacar as seguintes:

o O surgimento e sucesso de associagdes especializadas por produto na regido, como o
Conselho das Associa¢des dos Cafeicultores do Cerrado (CACCER), organizado com o
objetivo de promover o assessoramento técnico/comercial dos associados, resultando
em methor produtividade por 4rea e methores pregos na comercializagfio do café com
certificado de origem, com logomarca e tipos diferenciados, denominado “Café do
Cerrado”;

e O estabelecimento do Plano Real em 1994, que, ao reduzir a taxa de inflag3o, provocou
mudangas radicais na pecuéria. Fez com que os pecuaristas almejassem a eficiéncia dos
seus sistemas de produgdo, pois terra e gado deixaram de ser tratados como reserva de
valor;

e A implantagio do Programa Estadual de Apoio 4 Produgio de Novilho Precoce,
também em 1994, com a maior concentragio de produtores cadastrados nesta regido
(Anexo 2). Com esse programa criou-se a especificidade fisica do ativo carne bovina,
reconhecendo e delimitando as caracteristicas especificas desse produto. Nesse caso, o
rebanho abatido deveria ter entre 0-2 dentes permanentes para machos inteiros e entre
0-4 dentes permanentes para machos castrados e fémeas. Todos com acabamento de
gordura entre 2-5 mm’¢;

e A grande concentragio da atividade de bovinocultura na regido do Tridngulo Mineiro,
Alto Paranaiba e Noroeste do Estado, e, conseqiientemente, de varios frigorificos
portadores de Servicos de Inspegio Federal (SIF) e credenciados ao abate de novilho
precoce dentro do Programa Estadual de Apoio & Produgfio de Novilho Precoce,
elevando a especificidade locacional da atividade®;

% E vilido ressaltar que a came de povilho precoce tem especificidade fisica quando s3o atendidas certas
condigdes de esfriamento das carcagas, sanidade, idade e gordura. A medida que se incorporam novos
diferenciais como a identificagio animal ou a rastreabilidade, a especificidade amplia-se, tornando-se
gmséﬁmmvufomasdegovermgapmadﬁhﬁaqﬁwoponiﬂmeMemagmtwmﬁnﬁws.
Pode-se dizer, inclusive, que emerge no Tridngulo Mineiro ¢ Alto Parapaiba uma Rede de Poder
Territorial, muito semelhante a que analisou PAULILLO (2000) para o caso da laranja no interior de S#o Paulo.
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e A produgdo do novilho precoce como técnica j& razoavelmente difundida na regido;

e O aumento do nimero de produtores adequando seus sistemas de produgfo a produgdo
do novilho precoce como ferramenta para conseguir a eficiéncia de seus sistemas
produtivos, o que caracteriza a presenga de especificidade humana na regiio. Os
produtores do Tridngulo Mineiro sempre buscaram conhecer as wltimas tecnologias
disponiveis, promovendo constantemente Encontros e Congressos sobre os mais
variados temas, além de j& possuir a mais antiga entidade de representagio da pecuéria
nacional, a Associagdo Brasileira de dos Criadores de Zebu (ABCZ);

e A proposi¢do do Ministério da Agricultura para a criagdo de um Programa Nacional de
Came Bovina de Qualidade — Novilho Precoce, em 1997, coordenado pela Associagio
Brasileira de Novilho Precoce (ABNP) e pelo j4 extinto Projeto Novas Fronteiras da
Cooperagdo para o Desenvolvimento Sustentavel (PNFC);

e A modificagio do incentivo fiscal dado pelo estado de Minas Gerais aos produtores,
em margo de 1998, foi uma a¢do que veio a reduzir os ganhos ja incorporados nas
expectativas de receita daqueles produtores;

e O potencial da regido para a atividade bovinocultura de corte e atividades
agroindustriais a ela ligadas. Potencial avalizado em 1999 pela Federagdo das
Industrias do Estado de Minas Gerais (FIEMG), que propde por meio do Projeto
Cresce Minas a organizagdo do “cluster” da bovinocultura de corte para o Tridngulo
Mineiro;

e O surgimento de parcerias entre produtores e frigorificos, por meio de aliangas
mercadolégicas, em outros estados como em S3o Paulo, mediante o FUNDEPEC (Fundo
para o Desenvolvimento da Pecuéria de Corte do Estado de Sdo Paulo), propondo uma
nova forma de comercializagio para a camne bovina de qualidade;

¢ A realizaclio de varios eventos na regiio, muitos deles tendo a EMATER-MG 4 frente,
como motivagdo aos produtores e para difusdo de técnicas voltadas & produgio do
novilho precoce. A especificidade humana também deve ser exaltada nesse ponto,
primordial para encorajar ¢ organizar produtores dispersos na busca de um interesse
comum: continuar a auferir ganhos/incrementos para seus ativos especificos por

intermédio de novas formas de organizacgo.

Assim, em setembro de 1998, no municipio de Santa Vitéria — MG, foi feita a
primeira reunifo organizada pela EMATER-MG, com o objetivo de provocar os pecuaristas e
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motiva-Jos para a composi¢cfo de um Nucleo. J4 em novembro de 1998, formalizou-se,
com diretoria eleita e estatuto aprovado, o Nucleo dos Produtores de Novilho Precoce do
Tridngulo Mineiro e Alto Paranaiba, com sede nas dependéncias do Sindicato Rural de
Uberlandia. Em 2000, devido a crescente projegdo que essa associagdo foi adquirindo, seus
diretores resolveram por bem modificar a denominag3o social para Nucleo dos Produtores
de Novilho Precoce de Minas Gerais (Nucleo).

A partir de sua constitui¢do, a diretoria do Nucleo passou a realizar uma série de
viagens de apresentacdo de seus objetivos aos pecuaristas da regido, bem como estabelecer
contatos e visitas a outras associagdes de produtores, como a Associagio Goiana dos
Produtores de Noviltho Precoce e o FUNDEPEC em S#o Paulo. Ainda com esse mesmo
empenho, foram visitadas as principais indistrias frigorificas instaladas na regido, como a
Rezende Alimentos S/A (Uberlandia), Frigorifico Mataboi (Araguari), Frigorifico Salermo
(turama) e Frigorifico Bertin (Ituiutaba) com vistas & composiciio de aliangas
mercadolégicas. Além das viagens e visitas feitas pelos membros de sua diretoria, o
Niicleo recebeu, ainda, a visita de empresérios interessados em conhecer o trabalho
desenvolvido pelos produtores associados € para comporem parcerias na comercializagio
dos seus produtos, como foi o caso da visita feita pelo Diretor Geral de Pereciveis do

Carrefour e pelo proprietario do Frigorifico Bertin.

3.3 Objetivos

Segundo os tipos ideais estabelecidos por MOYANO (1988), o Niicleo aproxima-se
muito das caracteristicas sintetizadas pelo autor como associativismo de carater nio-
reivindicativo ou econdmico, em que a defesa dos interesses e os resultados alcangados sio
exclusivos de seus socios, ou seja, as finalidades e resultados sdo particularizados e
especificos de seus sécios, nfio havendo interferéncia sobre os néo-filiados.

Em vista disso, a entidade estabeleceu como seu objetivo norteador “agregar
pecuaristas com vis3o empresarial e coletiva, dispostos a contribuir na modernizagdo da
cadeia produtiva da pecudria bovina, em suas relagSes contratuais, oferecendo ao
consumidor final um produto de qualidade diferenciada”.

Para isso, estabeleceu também os seguintes objetivos especificos:

e Organizar a classe pecuarista como forma de se fortalecer na conquista de seus
interesses e de estar mais bem preparada diante dos desafios e oportunidades surgidas;
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* Aprimorar os sistemas sustentaveis de produgfo da carne bovina de qualidade por meio
de estudo e pesquisa continuos e da aplicagdo de técnicas apropriadas e viaveis aos
sistemas;

e Compor, de forma estavel e duradoura, aliangas mercadol6gicas para a comercializagio
da came bovina de qualidade com os segmentos de processamento (inddéstrias
frigorificas) e de distribuigdo (comércio varejista), e para os demais produtos

provenientes do abate de bovinos (couro, visceras, ossos etc.).

3.4 Critérios de Associa¢do dos Produtores

Segundo a associagdo de produtores, cabe ao pecuarista:

e Ser produtor ou estar se preparando para a produgdo de novitho precoce, conforme as
portarias 268/95 e 269/95, do Ministério da Agricultura, Pecuéria e Abastecimento, que
reconhece, oficialmente, o bovino produzido para abate denominado Novilho Precoce e
estabelece pardmetros para o controle da industrializagio e da comercializagfio da carne
desse animal; ,

e Ser produtor de bezerros, assegurando a comercializagdo de novilhos de qualidade
superior com futuros compradores;

e Estar disposto a empregar tecnologia que viabilize a oferta regular de animais precoces,
conforme as necessidades de atendimento as aliangas mercadolégicas estabelecidas
pelo Nuicleo. A regularidade na oferta de animais ¢ um compromisso do produtor com
o Nucleo e deste com os demais segmentos (frigorificos e distribuidores);

e Preencher formulario proprio do Nucleo com dados pessoais, da propriedade e de
produgio, propiciando condi¢des para o estabelecimento de calendério de oferta
mensal de animais; :

e Submeter a propriedade (fazenda) a avaliagio técnica das condigSes de produgdo do
novilho precoce, sendo esta avaliagiio feita por técnicos credenciados pelo Nucleo;

* Submeter seu nome & apreciagio da Diretoria do Nucleo para a devida aprovagio como
associado;

® Possuir assisténcia técnica em sua propriedade que assegure a qualidade do produto a
ser ofertado. Essa assisténcia técnica poderé ser propria ou conveniada ao Ntcleo, mas,
em qualquer caso, deve seguir os critérios estabelecidos pela associago. Os custos com
a assisténcia técnica sdo de responsabilidade do produtor;



e Se aprovado, o produtor compromete-s¢ a pagar uma taxa unica de adesdo, que
atualmente estd em R$250,00 (duzentos e cinqiienta reais);

e O produtor compromete-se¢ também a pagar uma taxa por animal inspecionado e
tipificado no abate, valor esse variavel de acordo com o frigorifico onde serdio abatidos
0S animais;

e O produtor associado deve atender ao Estatuto do Nicleo, suas normas, regulamentos e
decisdes da Diretoria que tenha o interesse comum dos associados como objetivo

prioritario.

3.5 Estrutura Organizacional

O Nucleo dos Produtores de Novilho Precoce de Minas Gerais possui uma diretoria
eleita e constituida dos seguintes cargos: presidente, vice-presidente, primeiro e segundo
secretarios, primeiro e segundo tesoureiros e seis membros do conselho fiscal, sendo trés
efetivos e trés suplentes.

Mensalmente, os membros da diretoria, conselho fiscal efetivo e suplente e os
assessores retmem-se para colocar em pauta os principais assuntos de interesse da entidade.
S30 decididas, nessas ocasides, as estratégias quanto as fontes de autofinanciamento, 3
aceitagdo de novos sbcios, 4 busca de novas parcerias, aos assuntos pendentes e a
quaisquer problemas que possam surgir no decorrer do mandato da “Diretoria”, que ¢ de
um ano, podendo ser reeleita por mais um.

A administragdo di4ria fica, no entanto, a cargo da Secretiria Executiva, apoiada,
principalmente, pelo primeiro tesoureiro, pelo presidente e vice-presidente, que possuem
poderes, em conjunto de dois, para controlar os recursos financeiros da entidade. Além
disso, conta com dois assessores, sendo um deles funcionario do Sindicato Rural de
Uberlandia e o outro da EMATER-MG.

Para todos os membros, com excegfio do secretario executivo, n3o existe qualquer
remuneragdo financeira pelos cargos ocupados. Todo o trabalho é realizado com a
consciéncia de que os ganhos auferidos serfio distribuidos igualmente entre os membros da
associag3o. Além do mais, procura-se escolher membros para compor a Diretoria dentre
socios de diferentes localidades, para que, desta forma, se tenha a difusfo das principais
agdes e estratégias desenvolvidas pelo Nuicleo no maior nimero possivel de municipios.
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Embora essa seja a estratégia proposta pela Associagio, na pratica, observa-se que
os membros mais ativos sdo os sécios que residem em Uberldndia, sede do Nucleo, ¢ da
vizinha cidade de Ituiutaba. Apods a vigéncia de trés anos dessa entidade, pode-se constatar
que a dedicagfio ndo-remunerada, s6 foi “abragada” por poucas pessoas, principalmente por
seus idealizadores, tornando-se uma preocupagio da Diretoria, suas futuras composigdes.

O Nicleo possui um organograma bastante enxuto. Além da secretaria executiva,
atualmente coordenada por uma médica veterindria, a entidade emprega mais dois
funcionarios contratados: uma secretaria édministrativa e um zootecnista responsavel pela
formagfio da escala de abates, pelas visitas de credenciamento das fazendas e pela emiss3o
de relatérios de abates aos associados. Trabalhos técnicos complementares s3o realizados
por estudantes estagidrios, geralmente, dos cursos de medicina veterinaria e de zootecnia
de diversas universidades, com destaque para os oriundos da Universidade Federal de

Uberlandia.

Diretoriae

Conselho

Fiscal
C,I?g::iiﬁao Assessores

Secretaria

Executiva

Secretaria Coordenador da Co<l>5rdenador de
Administrativa | | escala de abates Egﬁ?;e

Estagiarios

FIGURA 8: Organograma do Nucleo dos Produtores de Novitho Precoce de MG

Em dezembro de 1999, foi criada a Comissdo Técnica do Nicleo, que retine
veterinarios, zootecnistas e agrénomos da regido, cujos objetivos principais s3o:
¢ Disponibilizar informagdes técnicas e conjunturais que permitam facilitar e agilizar as
iniciativas da Diretoria e da Secretaria Executiva na busca de oportunidades para os
associados;
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e Sugerir, propor, contribuir ou mesmo conduzir a realizagio de eventos técnicos ou
comerciais (leildes) que possam propiciar ganhos técnicos ou financeiros ao Nucleo e
aos seus assoctados;

e Preparar, elaborar, produzir e/ou disponibilizar material técnico e ou promocional do
Niucleo para publicagdo, divulgacdo e apresentacdo da entidade junto aos associados,
parceiros, instituigSes publicas, instituigSes privadas e midia;

e Participar de todas as proposigdes e agdes voltadas a procedimentos relacionados ao
programa de rastreabilidade a ser implementado pelos associados do Nucleo;

e Contribuir, por meio de material escrito, contatos pessoais ou visitas as propriedades,
na disponibilidade de informagdes (técnicas de produgdo, conjunturais, gerenciais, etc.)
que permitam aos associados conhecer e implementar a produgfio sustentivel,
padronizada e regular de carne e de couro bovino de qualidade superior;

o Estudar parimetros e referenciais técnicos que possam ser estabelecidos como padrio
para os produtos e servigos a serem utilizados pelos associados do Nucleo;

o Estabelecer um disdlogo continuo com as empresas e profissionais prestadores de
servigos e fornecedores de insumos quanto ao padrdo do produto desejado pelo Nucleo
e pelos seus parceiros e das condigdes para a sua obtencao;

e Propor e/ou participar de projetos de pesquisa junto a instituigSes piiblicas ou privadas,
que venham resultar em beneficios para o Nucleo e seus associados e para a cadeia

produtiva da camne bovina de qualidade.

No que se refere a sua organizago, a Comissdo Técnica deve ser composta por
profissionais, cujos nomes serdo dispostos numa chapa, e submetida & aprovagio dos
associados por ocasifio da eleicdo da Diretoria. Devera ser composta por, no mfnimo, cinco
e, no maximo, sete membros, resguardando o nimero impar de participantes (cinco ou
sete).

A viabilizagio pritica dessa comissdio enfrenta, no entanto, graves entraves,
especialmente em decorréncia da nfo remuneragio desses profissionais que disponibilizam
seu tempo e esforgos sem nenhum feedback financeiro. Apesar da Diretoria também nio
ser remunerada, existem ganhos indiretos relacionados ao aumento de rentabilidade da
atividade produtiva dos associados, o que, usualmente, ndio ocorre com os membros da
Comiss3o Técnica, profissionais autdnomos prestadores de servigos.
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3.6 Capacidade de autofinanciamento

Assim como qualquer entidade nfo-governamental, o no recebimento de recur;os
para-fiscais do Estado representa um grande gargalo para essa entidade especializada.
Como forma de reduzir as dificuldades financeiras enfrentadas, o Nucleo vem
progressivamente constituindo as seguintes fontes de autofinanciamento:

1) Taxa de adesdo, paga no momento da inscri¢do do produtor como novo membro da
associagio;

2) Taxa de inspegd3o por animal abatido, cobrada do associado para que o Nucleo
disponha um técnico capacitado a acompanhar todo o processo de abate e
tipificagfio dentro do frigorifico;

3) Comissiio sobre a escala de abate fornecida aos frigorificos. Normalmente, todo
frigorifico paga uma remuneragfio para representantes/compradores de gado
espalhados em diferentes localidades, visando completar, com certa facilidade, o
fluxo de animais necessarios 2 demanda daquela organizagsio®, O Nucleo, neste
caso, realiza a mesma fungfio desses representantes, recebendo o mesmo valor
comissionado.

4 Taxa de penalizag3o por animal desclassificado em relagdio a tabela de premiagio
do novilho precoce®. O propésito dessa penalizagio envolve duplo objetivo:
angariar fundos para a instituigio e evitar baixas nos indices de precocidade que
podem resultar em retaliagSes por parte dos parceiros mercadolégicos;

5) Honorarios para realizagio de visitas de técnicos do Nucleo aos associados
interessados na prestagdo de servigos especializados. A visita, neste caso, ndo &
obrigatéria. Visa exclusivamente atender &s necessidades extras de assisténcia
técnica daqueles associados que n#o possuem entre seus funcionarios profissionais
treinados/capacitados para a implantag¥o e desenvolvimento da técnica produtiva
do novilho precoce e de identificagfio animal;

6)  Dias de campo nas propriedades dos associados, abertos ao puiblico em geral®,
Nessas apresentagdes, o Nucleo convida empresas idoneas dos mais diversos
setores a montante a trabalharem em parceria com o Nicleo na divulgacio de tal

evento, fornecendo recursos financeiros para propaganda e marketing, custeando

:Ess&srepmmanwdcompmdomsnaotém qualquer vinculo empregaticio com os frigorificos.
© Conforme tabelas 10, 11 e 13.

Nesse “Dia de campo”, s8o normalmente realizadas palestras técnicas de manejo, reprodugiio e/ou nutrigio
para gado de corte e apresentada in loco a realidade gerencial e tecnolégica da propriedade visitada.
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estudiosos/pesquisadores renovados para proferir as palestras ou doando ao Nucleo

produtos da propria empresa para serem revendidos. E cobrada, também, uma taxa

simbélica aos associados e publico em geral, que varia entre R$5,00 a R$10,00.

7 Semindrios, palestras e congressos organizados pela entidade. As receitas, neste
caso, advém das inscri¢des realizadas e do patrocinio de vérias empresas ligadas ao
setor agropecuério.

8) Feiras e leildes de animais dos associados do Nucleo. Nessas ocasides, o Nucleo
responsabiliza-se por toda a organizagio e divulgagdo do evento, cobrando
comiss3o pela compra e venda dos animais comercializados, ficando, inclusive, a
cargo da instituigdo a avaliagdo dos animais a serem comercializados para que se
cumpram 0S padrées de qualidade do novilho precoce.

9) Cotas promocionais oferecidas &s vérias empresas da indistria a montante. Essa
estratégia foi iniciada em dezembro de 2001 e tem como principio fornecer cotas
minimas de R$15.000,00 as empresas a montante para participarem de todos os
eventos que o Nucleo realizar ao longo de um ano. Essa participagio inclui a
presenga da logomarca da empresa-cotista em todos os folders, banners, out-doors,
dias de campo, e qualquer outra forma de divulgagfo da instituigio Niicleo.

Apesar dessas diferentes formas para angariar recursos, a problematica do
autofinanciamento constitui-se num forte entrave 4 maior projec3o e coordenagio do
Nucleo em relagfo aos demais elos a jusante da cadeia produtiva, impedindo que a
Diretoria dessa associagdo detone estratégias mais agressivas, que visem maiores ganhos

para os associados e maior projegdo para a Entidade.

3.7 Perfil dos Associados

Com base no cadastro dos diferentes associados, foi montada a Tabela 8, que indica
a origem municipal dos 139 associados.

Essa tabela permite concluir que, apesar do Nugcleo ter hoje amplitude estadual, a
concentrag3o de seus associados ainda continua na regido do Trifngulo Mineiro ¢ Alto
Paranafba. Tal concentragiio possibilita ainda apontar que a especificidade locacional
representa uma varidvel de grande peso na escolha dos produtores em filiar-se ou n3o ao
Nucleo, cuja sede é em Uberléndia, e, em relagio especificamente aos associados, na
op¢do em participar de determinada alianga mercadologica.
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TABELA 8: Quantidade de Propriedade(s) dos Associados por Municipio

Cidade Quantidade Cidade Quantidade Cidade Quantidade
Abadia dos
Dourados 1 Guarda Mor 1 Patos de Minas 2
Araguari 1 Gurinhata 5 Pedra Preta-MG |
Arinos 1 Indiandpolis 2 Pirajuba 3
Brasilandia de
Minas 1 Inhauma 1 Planura 1
Campina Verde 4 Ipiagl 3 Prata 15
Presidente
Campo Florido 2 Itapagipe 1 Olegario 9
Canapolis 10 Itapirapud 1 Quirinopolis 1
Carmo do
Paranaiba 1 Ituiutaba 9 Romaria 1
Carncirinho 5 Iturama 2 Santa Helena 1
Cascalho Rico 1 Jodo Pinheiro 2 Sta Vitéria 19
Centralina 2 Lagoa Grande 1 Tupaciguara 9
Conceigao das Limeira do
Alagoas 1 Oeste 4 Turvelindia 1
Coromandel 1 Miraponga 1 Uberaba 4
Estrela do Sul 1 Monte Alegre 8 Ubcrlandia 26
Frutal I Paracatu 1 Unido de Minas 2

A Figura 9 auxilia a melhor visualizacdo daquelas conclusdes, particularmente com

relagio ao percentual de associados cujas propriedades estdo préximas aos municipios de

Ituiutaba, Iturama e Araguari (aproximadamente 62% das propriedades dos associados),

cidades onde a entidade teve ou ainda mantém relagdes contratuais com o elo subseqiiente

da cadeia produtiva da carne — os frigorificos.

Carneirinho
(3,07%)  Canapolis (6,13%)
_ ——— Rtuiutaba (5,52%)
Uberlandia (15,95)
Monte Alegre
(4,91%)
n
Tupaciguara ' Prata (9,20%)

(5,52%)

‘ Sta Vitéria
(11.66%)

municipios cadastrados entre os associados do Nucleo

FIGURA 9: Percentual de Propriedades e Principais Municipios em relagdo ao total de
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Com a finalidade de identificar o perfil dos associados do Nucleo, foi realizada uma
pesquisa de campo com 53 associados escolhidos aleatoriamente por meio de codificagfio
da listagem de todos os 128 produtores cadastrados na época das entrevistas, localizados
em diferentes cidades de Minas Gerais.

De acordo com a analise dos dados, observa-se na Figura 10 que a maior parte dos
associados, no intervalo de confianga entre 50,9 + 13,4%°, realiza o ciclo completo de
produgfo (cria/recria/engorda), enquanto que se encontram associados que realizam apenas
recria e engorda (20,8 + 10,9%) e outros apenas a engorda (18,9 + 10,5%), sendo a
percentagem de associados que se incluem nessas duas categorias nfio diferentes entre-si.
As atividades com menos adeptos sdo recria e cria e somente recria, as quais contam
apenas com 1,9 + 3,6 % dos associados cada. Isso permite concluir que os produtores que
possuem animais prontos para abate sdo os mais interessados nos ganhos propiciados pelas
parcerias com frigorificos e varejistas. Assim, sd0 estes os que mais incentivam o
fortalecimento de sua organizagio por meio do Nucleo. Além disso, a concentragdo de
produtores realizando todas as etapas produtivas permite afirmar que existe uma tendéncia
dos produtores que criam a permanecer com os animais produzidos, geralmente de boa
qualidade genética e nutricional. Assim sendo, fica mais rapido e proporciona maior

margem de lucro continuar o processo produtivo até o abate do animal.

Atividade a que se dedica

50.9%
50% .
40%
g
2 20% 18.9% 20.6%
S
X
10%
57% : s
1.9% ai A OIS 1.9%
Recria Cria/Recria/Engorda Recria/Engorda
Cria Engorda Cria/Recria

FIGURA 10: Distribui¢do de freqiiéncias do niimero de associados de acordo com o tipo
de atividade a que se dedica.

%! Jsso equivale dizer com uma confianga de 95%, que 37,5% a 64,3% do total de associados realizam o ciclo
completo.
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Namero de cabegas no rebanho

30% 28.3%

5%
25% 24.5

20.8%
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15% | ’ 13.2%

% de associados
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5% | b : 3.8% : 1
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0%
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FIGURA 11: Distribui¢do de freqiiéncias do nimero de associados quanto ao niimero total
de cabegas no rebanho.

Quanto ao nimero total de cabegas no rebanho, verifica-se na Figura 11 uma maior
concentragdo de associados (28,3 +12,1%) possuindo de 501 a 1000 cabegas. Em seguida,
tém-se os associados com menos de 500 cabegas (24,5 + 11,5%), decrescendo para 20,8 +
10,9% com 1001 a 2500, 13,2 + 9,1% com 2501 a 5000 e 3,8 + 5,1% com 5001 a 10000,
restando ainda 7,5 + 7,1% de associados com mais de 10000 cabegas. Vale ressaltar que
1,9% dos entrevistados ndo sabem/ndo responderam a questfio. Ou seja, mais de 50% dos
associados tém menos de 1.000 cabegas, 0 que, para a atividade de bovinocultura de corte,
nio ¢ um valor t3o expressivo, ji que a atividade beneficia-se principalmente com ganhos
de escala. Desta forma, seria incorreto afirmar que os associados do Nucleo envolvem em
sua maioria grandes produtores rurais.

Quanto a produgdo de novilhos precoces, verifica-se na Figura 12 que entre todos
os sécios do Nucleo 90,6 + 7,8% ja adotam essa tecnologia e que 96,2 + 5,1% pretendem
adotéa-la. No que se refere aos associados que ja produzem novilhos precoces, a Figura 13,
que representa o percentual de novilhos precoces dentre o total de cabegas abatidas por
ano, mostra que estes represeniam mais de 80% do rebanho abatido por 37,7 + 13,0% dos
associados. Ou seja, existe um expressivo nimero de associados do Nucleo aptos a

integrarem com eficiéncia programas exigentes quanto 4 baixa idade de abate dos animais.
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FIGURA 12: Distribui¢do de freqiiéncias do namero de associados quanto a producio de
novilhos precoces e intengdo de produzir.
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FIGURA 13: Distribui¢do de freqiiéncias do nimero de associados quanto ao percentual do

numero total de cabegas abatidas por ano formado de novilhos precoces.

No tocante 4 comercializagdo de seus animais, 5,7% dos entrevistados nio

responderam com qual (is) frigorifico(s) comercializam seus animais e 24,5% ndo

responderam sobre que tipo de relagdo contratual mantém com os frigorificos (Figuras 14 e

15). O frigorifico com o qual os associados mais negociam seus animais é o Bertin, com o

qual 79,2 + 10,9% dos associados negociam ou ja negociaram. Em seguida vém Mataboi

(41,5 + 13,2%), Salermo (35,8 * 12.9%), Minerva (20,8 + 10,9%) e Friboi (3,8 + 5,14%)

sendo que 34,0 + 12,7% dos associados mantém relagdes comercias com outros
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frigorificos. Quanto as relagdes contratuais praticadas entre os associados e os frigorificos

tem-se a seguinte relagdo: 52,8 + 10,6% praticam compra e venda simples, 1,9 + 3,6%

recebem premiagdo quando o gado ¢ confinado, nenhum recebe premiagfo pela quantidade

negociada, 49,1 + 13.4% recebem premiagio por meio do Nucleo e 3,8 + 5,14% exercem

outros tipos de negociagdo. Em outras palavras, ou o produtor comercializa a venda de seus

animais através do Nucleo, ou lhe cabera apenas a alternativa de vendé-los ao frigorifico

sem qualquer diferenciacdo financeira pela qualidade ou freqiiéncia das negociagdes. Vale

ressaltar que, neste item, um produtor pode receber mais de um tipo de premiagdo e, em

virtude deste fato, as porcentagens aqui apresentadas n3o so aditivas (somam 100%).

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

% de associados

Frigorifico

79.2%

41.5%

35.8% 34.0%

Bertin

Mataboi

Salermo Friboi Minerva Outros

FIGURA 14: Distribui¢do de freqiiéncias do numero de associados aos frigorificos com os
quais comercializam seus rebanhos.
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FIGURA 15: Distribuigdo de freqiiéncias do niumero de associados quanto ao tipo de
relagdo contratual mantido com os frigorificos.
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Motivos
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FIGURA 16: Distribuigdo de frequéncias do nimero de associados quanto aos motivos que
o levaram a se associar ao ntcleo.

Observa-se na Figura 16 que a razo que mais motivou os associados a filiarem-se
ao nucleo foi a possibilidade de ganhos econdmicos (71,7 + 12,2%), seguida pelo
fortalecimento da classe dos produtores em geral (66,0 + 12,7%) e a difusdo de tecnologia
(49,1 +13,4%), o que explica a propria caracterizaglio do Nucleo como entidade privada de
CARATER ECONOMICO, ou seja, o objetivo principal de buscar maiores ganhos financeiros
para a classe, seguido por objetivos secundarios de difusfo tecnolégica“z.

No tocante a reprodugo, verifica-se na Figura 17 o baixo indice de dos produtores
associados que utilizam as técnicas de transferéncia de embrides (11,3 + 8,5%) e
sincronizagio de cio (13,2 + 9,1%). Isto deve estar relacionado ao alto custo de ambos
processos juntamente com a alta especificidade humana requerida na transferéncia de
embrides e da dificuldade de mensuragdo dos beneficios/retornos em sincronizar cios. Por
outro lado, o uso de estagdo de monta ndo requer qualquer custo adicional para os
empresarios rurais, apenas uma mudang¢a no manejo das matrizes, o que justifica sua
utilizagdo por mais de 50% dos associados que fazem cria. O uso da inseminagéo artificial
é realizado por 41,5 + 13,2% dos produtores, o que mostra a importancia desse tipo de

tecnologia aplicada a bovinocultura de corte. Com relagfo ao cruzamento de ragas, 62,3 +

°2 Para conhecimento mais detalhado sobre algumas técnicas de nutrigiio animal ¢ mancjo de pastagens
adotadas por associados do Nucleo, ver Anexo 3.
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13.0% dos produtores o faz devido ao ganho de peso e. por conseguinte, a precocidade

proporcionada aos animais com essa técnica®.

Reprodug#&o
100%
90% }
80% |
70% |
k: 60% |
o 50.9%
g 50%
41.5%
« 40%
]
R 30%
9, 3
= 13.2%
10% }
0% - il
Estacgéo de monta Inseminacgé&o Transf. embrido Sincroniza cio

FIGURA 17: Percentual de associados que adotam tecnologias relativas & reprodugfio de
seus rebanhos.

As Figuras 18 e 19 apresentam os dados relativos ao manejo das pastagens. Nelas,
pode-se verificar um elevado nivel de tecnificacdo dos associados, uma vez que 95,5 +
7,0% dos associados realizam a veda ou protela de pastos, 88,7 + 8,5% fazem o controle de
ervas daninhas e 62,3 + 13,0 realizam o pastejo rotacionado, que sdo técnicas que
permitem um melhor aproveitamento das areas de pastagem devido ao aumento da sua
capacidade suporte. No intuito de reduzr os custos da utilizagio de pastejo rotacionado,
que implica a utilizagdo de pastos menores e, conseqiientemente, o aumento do namero de
cercas, 56,6 + 13,3% dos associados j4 utilizam cercas elétricas em suas propriedades. 79,2
+ 10,0% dos associados realizam a calagem, 71,7 + 12,1% a adubagio nitrogenada e 77,4
+ 11,2% a fosfatagem, que, além de aumentarem a capacidade suporte das pastagens,
aumentam a sua vida util, prolongando o intervalo entre duas reformas, o que reduz o custo
produgio. Tanto o ¢ que apenas 17 + 10,1% dos associados reformam mais de 20% de seus
pastos por ano, compreendendo um intervalo de reforma de S em S anos, € 28,3 + 12,1%
reformam de 5 a 10% de suas areas/ano perfazendo um intervalo de reforma variando de
10 a 20 anos, sendo este tltimo demasiadamente longo, segundo as indicagdes técnicas da
EMBRAPA. Outra estratégia, adotada por 64,2 + 12,9% dos associados para reduciio dos

custos de reforma/manutengdo das pastagens ¢ a integragdo lavoura/pastagem.

% A técnica de cruzamento industrial na rcgifio tem, no cntanto, uma fortc resisténcia dos “neloristas” que
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Manejo
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77.4%
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% de associados
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Pastejo rotacionado Veda Fosfatagem Cont. ervas daninhas
Cerca elétrica Calagem Ad. Nitrogenada Integragéo lav/pasta

FIGURA 18: Percentual de associados que adotam determinas das técnicas de manejo de
pastagem.
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FIGURA 19: Distribuigfo de freqiiéncias da percentagem anual de reforma de pastagem.
Ao contrario da crenga popular, verifica-se na Figura 20 uma grande preocupagio

dos associados com a conservagdo da natureza, visto que 89,7 + 8,2% utilizam terragos

(curvas de nivel), 94,4 + 6,0% dos associados mantém matas ciliares em suas

tém a sede de sua associa¢do — a ABCZ — também localizada no Tridngulo Mineiro.
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propriedades®, 81,1 + 10,5% possuem reserva legal®, 755 + 11,5% utilizam
exclusivamente aguadas naturais para o gado, 18,9 + 10,5% artificiais e 5,7 + 6,2% ambas
(Figura 21). Esses numeros demonstram que entre os associados ha uma crescente
preocupagdo com a preservagdo do solo e das plantas e, por conseguinte, com o

ecossistema da regido onde esta (estdio) localizada (s) sua (s) propriedade (s).

Praticas concervacionistas

88.7% 90.4%

81.1%

U)lﬁ

’fi

IH Jll

Terragos Reseva legal Mata ciliar

% de associados
28

FIGURA 20: Percentual de associados que adotam praticas conservacionistas.
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FIGURA 21: Distribui¢do de freqii€ncias do tipo de aguadas utilizadas pelos associados.

%4 Mata ciliar: refere-se & area de preservagdo permanente formada principalmente por florestas e demais
formas de vegetagfo natural ao longo dos rios ou de qualquer curso d’4dgua, nascentes, topo de morros,
! montes, montanhas € serras. ] ) i L .

' %5 Arca de reserva legal: os produtores do estado de Minas Gerais devem respeitar o limite minimo de 20% da
4rea da propriedade com cobertura de &rvores de florestas nativas, primitivas ou recuperadas.

-
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Na Figura 22, observa-se que 67,9 + 12,5% dos associados t&m a pecuaria como
sua principal atividade, o que explica a constante aplicagdo de tecnologias que aumentam a
eficiéncia produtiva e maximizam os ganhos econdmicos. Apesar disso, na Figura 23,
nota-se que apenas 56,6 13,3% dos associados utilizam algum sistema de controle de
custos e 47,2 + 13,4% contam com um controle informatizado do rebanho. Este fato pode
estar relacionado 2 baixa difusdo de técnicas administrativas no setor agropecudrio e ao

baixo nivel de escolaridade dos funcionarios, bem com dos produtores.

Atividade principal

100%
90% |
80% |
70% }
60% |
50% |
e | 32.1%
30% |
20%
10% |

67.9%

% de associados

0% — gl e
outra pecuéria
FIGURA 22: Percentual de associados quanto ao tipo de atividade principal.
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FIGURA 23: Percentual de associados que utilizam determinados tipos de controles.
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Quanto ao processo de identificagdo animal, a grande maioria dos associados (79,2
+ 10,9%) j4 utilizam brincos como forma de identificar o rebanho. Esse percentual teve um
crescimento verliginoso com a exigéncia por parte da industria varejista desse controle
individual, conforme sera relatado na se¢do 3.9.3.

Identiflcagio

100%
90% ”

- 79.
69.8%

70% |
60% |
50%
40% |
30% |
20% |

% de associados

7.5%
3.8% 1

1o%-|_____________]
A I

0% :
Néo Brinco Marca a fogo Outros

——]

FIGURA 24: Tipos de identificagdo utilizados pelos associados.

Como tltimo ponto a ser explicitado, tem-se na Figura 25 0 namero de empregados
por produtor. Entre a maioria dos associados, esse valor concentra-se em mais de quatro
funcionarios (52,8 + 13,4%), mostrando que a pecudria exerce uma importante fungo no

meio social.

Funcionarios

26.4%

% de associados
3
R

20% | 13.2%

3.8% 3.8%

" Tt g 7! ] z > " v
0% 1 2 3 %

numero de funcionarios

FIGURA 25: Distribuigio de freqiéncias do numero de funciondrios permanentes
contratados pelos associados.
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3.8 Trajetérias e A¢bes

Com o proposito de atingir sistemas sustentaveis de produgfio, os pecuaristas
associados ao Nucleo buscam conduzir seus sistemas de produgio alicergados num manejo
a pasto, com suplementacio alimentar necessaria, sendo feita somente com produtos que
ndo oferegam risco aos animais e, em especial, ndo deixem tipo algum de residuo na came
e nas visceras que serdo consumidas. Desta forma, esse grupo de produtores busca atender
aos sinais do mercado no que diz respeito ao fornecimento de um produto que oferega
seguranga de alimento ao consumidor e preserve o meio ambiente,

Para isso, o Niicleo preocupou-se, desde sua criagio, em buscar o reconhecimento
como entidade de classe e parcerias institucionais que contribuissem na obten¢dio de seu
propésito. Esses acordos fazem parte de um conjunto de agSes em que o Nucleo est4
envolvido e pode ser dividido em quatro principais: 1) Coordenagfio da cadeia produtiva da
carne bovina de corte (mediante a articulagfio dos trés niveis de produgfio da bovinocultura
— cria, recria e engorda, e destes com a industria processadora e varejista); 2)
Acompanhamento da proposta do Programa de Rastreabilidade para a came bovina —
estadual e nacional;, 3) Promog8o de agSes visando i melhoria da qualidade do couro
produzido na regido; e 4) Difusdo de técnicas de produgiio do Novilho Precoce.

3.8.1 Programa de Coordenagiio dos Produtores e da CPA da Carne Bovina
Mineira

A estratégia de coordenagdo entre os diferentes tipos de produtores é realizada pela
Comissdo Técnica do Nucleo e visa divulgar e sensibilizar os criadores de bezerros da
regido, inclusive, produtores de leite e mistos nfo associados a essa entidade, sobre o
Programa de Desenvolvimento e Qualificagdo de Fornecedores de Bezerros de Qualidade.

Por meio de critérios minimos de qualidade dos bezerros, esse programa visa
promover cursos e treinamentos voltados para a técnica de bezerros de qualidade e
estabelecer aliangas garantindo o fornecimento exclusivo desses bezerros 4 associagfo de
produtores. Assim, ganha o criador ao conseguir melhor prego na venda de um produto de
melhor qualidade e ganha o recriador ou invemista® no maior ganho de peso que esse

bezerro de qualidade proporciona.

% Denominagdo dada ao pecuarista cuja atividade bésica é a engorda de animais,
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A organizagio de leildes pelo Niicleo também visa estreitar o relacionamento entre

os produtores, ao disponibilizar bezerros e garrotes individualmente identificados aos
associados interessados em adquirir lotes de alto padrdo de qualidade®’.

A promogdo de eventos tem 0 objetivo de sedimentar uma postura de coordenagio
dos diversos segmentos na producdo de catne com atributos diferenciados. Para que se
tenha uma idéia da intensidade dessa agdo, listaram-se na Tabela 9 alguns eventos

organizados pelo Nicleo desde sua fundacfo.

TABELA 9: Principais Reunides e Eventos organizados pelo Nucleo dos Produtores de

Novilho Precoce de Minas Gerais
DATA EVENTO/REUNIAQ LOCAL
21/05/99 I Encontro do Nucleo dos Produtores de Novilho Uberlandia
Precoce do Tridngulo Mineiro e Alto Paranaiba
22/05/99 |Reuniio com CNA para discutir o Programa Brasilia
Nacional de Rastreabilidade
11/06/99 I Seminério de Pecuaria de Corte Intensivo Uberlandia
15 e 16/07/99 | Ciclo de Atualizagdo em Pecudria de Corte Uberlandia
05 e 06/08/99 |1 Encontro Nacional do Boi Verde Uberlandia
16/09/99 Semindrio: A camne bovina na alimentacio humana | UNTT/ Uberlandia
08/10/99 VI Encontro Estadual do Novilho Precoce Sete Lagoas
04/11/99 Semindrios FIEMG - Aliangas Mercadolégicas e Ituiutaba
Producio de Novilho Precoce
05/11/99 Seminarios FIEMG - Aliangas Mercadoldgicas e Trarama
Produgio de Novilho Precoce
01/12/99 I Encontro do Produtor Rural Uberlandia
2000 Realizagio de oito Dias de Campo Propriedades dos
- " Associados
2000 Reunides para negociacio de parceria com a rede Uberlandia
Emporio da Gente e Carrefour
20/03/00  |Reunifio com o Ministério da Agricultura para Brasilia
discutir sobre Padronizacio de conceitos para o .
Novilho Precoce
05/00 1 Feira Internacional da Cadeia Produtiva da Carne S3o Paulo
04 3 06/07/00 |V Encontro Nacional do Novilho Precoce Campo Grande
10/07/00 1 Encontro Regional dos Produtores de Novilho Governador
Precoce do Leste de Minas Gerais Valadares
03,04¢e 1I Encontro Nacional do Boi Verde Uberlandia
05/08/00
01 e 02/09/00 |1 Encontro Nacional do Cruzamento Industrial Uberlandia

ot .

No caso dos leildes, todos os fornecedores devem ser associados do Nucleo e seus animais
individualmente identificados com brincos, passam por uma rigorosa comissdo avaliadors das quahdadé
desses animais. Caso o animal nfio preencha os quesitos, ¢ impossibilitado de entrar na pista do leil3o.
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DATA EVENTO/REUNIAO LOCAL
31/08/00 a | Agripecshow — 1° Mostra de Animais a Campo Uberlandia
07/09/00
23/11/00 | XVI Semana de Ciéncias Agrérias ~ Simpésio de Lavras
Pecudria de Corte
01/12/00 II Encontro do Nucleo dos Produtores de Novitho Uberlandia
Precoce de Minas Gerais
2000/01 ReuniGes com funciondrios do IMA sobre o Uberlandia
CERTIBOV
2001 Realizagdio de quatro Dias de Campo Propriedades dos
Associados
10/03/01 Curso de Manejo Pré-Abate Ttuiataba
22/03/01 I Leildo do Nucleo dos Produtores de Novilho Uberlandia
Precoce de Minas Gerais
14/05/01 Congresso Nacional de Buiatria -Simposio ASBIA Campo Grande
23 a25/05/01 |Curso de Avaliagdo de Carcagas Uberlandia e Bertin
/ Ttuiutaba
31/05/01 Il Leildo do Nucleo dos Produtores de Novilho Uberlandia
Precoce de Minas Gerais
14 e 15/06/01 |II Simpobsio de Producio de Gado de Corte Vicosa
20/07/01 VI Encontro Nacional do Novilho Precoce Salvador
23,24 ¢ I Encontro Nacional do Boi Verde Uberlandia
25/08/01
03/09/01 II Encontro Nacional sobre Cruzamento Industrial Uberlandia
31/08 a Agripecshow — 2° Mostra de Animais a Campo Uberlandia
09/09/01
09/09/01 Il Leildo do Nicleo dos Produtores de Novilho Uberlandia
Precoce de Minas Gerais — “Leildo Genética a
Campo”
26/09/01 Reunido com a empresa M Prado Consultoria para a Uberlandia
idealizagio de um planejamento estratégico para o
Niicleo
04/10/01  {Reunido com o FUNDEPEC sobre o projeto Centro Uberaba
de Informag8o da Came
04/10/01 Reunifio com a empresa AllFlex sobre o projeto de Uberlandia
Identificagiio e Rastreabilidade Nacional
02 e 04/10/01 | Semana Cientifica da Escola Agrotécnica Federal Uberlandia

O estabelecimento das parcerias comerciais entre os diferentes elos da cadeia
produtiva da carne bovina €, sem dividas, o objetivo de maior expressividade para o
Nucleo. AgBes nesse sentido sdo desenvolvidas com vistas a reduzir a incerteza, aumentar
a freqiiéncia das transagdes entre os segmentos produtivos e reduzir os custos inerentes a
essas operagdes. Devido a sua relevancia para este estudo de caso, o estabelecimento de

parcerias serd amplamente discutido na se¢do 3.9 deste capitulo.
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3.8.2 Programa de Rastreabilidade para a Carne Bovina

O Programa de Rastreabilidade desenvolvido pelo Nucleo pode ser dividido em
duas etapas: a) acompanhamento da implementacdo do programa nacional e estadual; b)
divulgagio do programa no Tridngulo Mineiro.

Primeiramente, o objetivo do Niicleo ¢ acompanhar os detalhes do programa de
rastreabilidade brasileiro, que estd sendo desenvolvido pelo Ministério da Agricultura,
fornecendo informagles sobre as principais ferramentas internacionais existentes
(softwares) e as dificuldades préticas e os custos que tal projeto acarretaria para os
produtores.

Apé6s a aprovaglo final desse programa, in_iciar—se-ia a divulgacdo dos padrdes
estabelecidos mediante a organizagdo de semindrios, cursos e treinamentos entre os
produtores e frigorificos da  regido, demonstrando,  principalmente, 2
importancia/necessidade da implementagdo, a operacionalizagiio do sistema informatizado,
os custos e investimentos necessarios para a implementagdo do processo, entre outros
objetivos®.

Além disso, o Instituto Mineiro de Agropecudria (IMA), ambicionando agilizar a
rastreabilidade bovina para Minas Gerais e ser pioneiro em came rastreada no Brasil,
procurou o Nicleo para a implementago conjunta de um projeto piloto de rastreabilidade
para o estado de Minas Gerais, denominado CERTIBOV (Programa Mineiro de Incentivo 3
Certificagio de Origem e Qualidade dos Produtos da Bovinocultura). Esse projeto piloto
consiste. no controle individual dos animais (de associados do Nicleo em diferentes
estagios tecnol6gicos) por meio de um passaporte com todo o histérico do animal (controle
realizado pelo IMA). As ferramentas necessérias (saffware e hardward) j4 se encontram na
sede do Nicleo, porém o projeto ainda nfo est4 em funcionamento devido 3 incerteza de
que o CERTIBOV seja compativel com o Programa Nacional de Rastreabilidade,

3.8.3 Programa de Melhoria da Qualidade do Courg

A intengdo desse projeto é conceder incentivos, via adicional de prego, para os
associados que produzam couro de melhor qualidade. Esse projeto é promovido mediante

“bobjeﬁvomﬁmdm&VNgaqﬁoéaprMmmmwmmseMdﬁSMapmmdomommmde
mm;ado,queeydgecamemsh‘eada,eosganhosalcancadoscmnaagmgagaodevalorqueadifemnciacaode
produtos proporciona.
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{reinamentos aos pecuaristas - sobre sanidade do rebanho, marcagdo de animais, manejo

adequado, € aos caminhoneiros — sobre o transporte correto de animais e a conservagio dos

caminhdes, visando a redugdo de danos no couro dos animais abatidos que podem ocorrer

dentro da fazenda e/ou quando esses animais sdo transportados.

A imposigio pelo Nucleo do uso de brincos para identificar os animais,
indispensavel para a rastreabilidade bovina, muito contribuiu para possibilitar a melhoria

do couro, pois dispensa a marcago a fogo. No brinco Padriio-Nicleo, constam: o niimero

do animal, o nimero de inscri¢do do produtor junto ao Nucleo, a letra de sua propriedade

(A, B, C - de acordo com a quantidade de fazendas), e a logomarca propria de cada

produtor, conforme Figura 25:

FIGURA 26: Brinco Padrdo-Nucleo de identificagdo dos animais

Letra da fazenda
g7

ﬂ _ logomarca do associado

P

Neimaro da inscrigdo
na Niscleo

nurmero de identificacdo
do animal

Foi realizada ainda parceria com a Braspelco - maior empresa exportadora de couro
wet-blue do Brasil, cuja matriz esta localizada em Uberlandia, para a divulgagdo dos
ganhos que podem ser alcancgados por todos os segmentos da cadeia produtiva bovina, em

virtude da melhor utilizagio do couro brasileiro®.

3.8.4 Programa de Produgio do Novilho Precoce

O Programa de Produgdo do Novilho Precoce € efetivado, especificamente, pela
Comissdo Técnica do Nucleo, que procura abordar, seja pela difusdo/treinamento, seja pela
assisténcia técnica ou mediante pesquisas, as principais técnicas de produgdo disponiveis e
L e
% Egsa parceria originou do estreitamento das relagdes advindas do estudo da FIEMG - Projeto Cresce
Minas, que denominou a iniciativa pela melhoria do couro mineiro como Programa do Boi ao Sapato.
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viaveis aos produtores rurais. Assim sendo, temas como alimentaco, reprodug¢do, manejo,
controle sanitario e comercializagdo sdo diferentemente e exaustivamente abordados.

Para disponibilizar maior apoio técnico na proposi¢do e condugfo desse programa,
o Nicleo entendeu como fundamental a participagio de outras entidades que também
objetivam ganhos para a cadeia produtiva, sendo os principais parceiros do Nicleo:
EMATER-MG, IMA (Instituto Mineiro de Agropecudria), IEF (Instituto Estadual de
Florestas), UFMG (Universidade Federal de Minas Gerais) e UFU (Universidade Federal
de Uberlandia). Como entidades ndo estatais, tém-se a UNIT (Centro Universitario do

Tridngulo) e algumas ONG’s, conforme pode ser visualizado na Figura abaixo.

FIGURA 27: Entidades de Apoio ao Niucleo dos Produtores de Novilho Precoce de MG

EMATER
IMA \ IEF
Nucleo
UFMG UFU
UNIT

O contrato com a EMATER-MG oferec aos pecuaristas associados uma alternativa
vidvel de assisténcia técnica, assim como a padronizagfio e coordenaglio das agBes
desenvolvidas nas respectivas propriedades, assegurando, desta forma, o fornecimento de
came bovina de qualidade. Além disso, o médico veterindrio dessa entidade tornou-se o
porta-voz oficial do Nucleo, ministrando a maiotia das palestras em semindrios ¢
congressos nacionais a respeito da natureza do Nucleo. Aproveita-se, ainda, para debater
nas palestras as aliangas mercadolégicas formadas com os frigorificos e empresas

varejistas, mostrando, inclusive, os ganhos decorrentes dessas parcerias e da postura

necesséria para participar dessas parcerias.
Em relagdo a UFU, esta-se elaborado um projeto de assisténcia em administragio
rural aos associados interessados em identificar o efetivo custo de produgfio. Juntamente
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com a UFMG, estfio também sendo programados cursos de classificacdo de carcaga para
produtores e técnicos interessados em melhorar o conhecimento no assunto.

Com o IEF, existe um instrumento publico de parceria de mitua cooperagdo, a fim
de desenvolver programas de educagdo ambiental e orientagdo aos associados com o
objetivo de recuperagdo de matas ciliares, recuperagdo de 4reas degradadas e recomposicio
das Reservas Florestais Legais, em atendimento ao que dispde a Lei n® 10.561, de 27 de
dezembro de 1991. Com base nesse contrato, o IEF pde & disposi¢cdo dos associados a
elaboragdio de projetos necessarios ao cumprimento dessa Lei e fornece as mudas para sua
implantagfio, sendo os custos dos insumos e mio-de-obra nos viveiros igualmente
repartidos entre produtor e IEF.

Juntamente com o Departamento de Nutri¢io da UNIT, o Niicleo est4 empenhado
em trabalhar a imagem da carne bovina na regido. Algumas das agdes envolvem: promogdo
de eventos para a classe médica e nutricionistas sobre a importancia da proteina animal na
alimentagio humana; presenca de estagiérios em pontos de vendas de came bovina,
explicando a relevéancia nutricional dessa came para os consumidores; e incentivos aos
estudos e pesquisas técnicas dessa fonte de proteina. Existe, inclusive, a intengfio de
promover cursos para as merendeiras de escolas e creches do municipio de Uberlandia,
incentivando a utilizagdo de retalhos da desossa da came de novilho precoce na
alimentagdio dessas criangas, com alto valor nutricional para elas e baixo custo de aquisigio
para a Prefeitura.

O Nicleo conta ainda com parcerias comerciais com empresas fornecedoras de
insumos de expressdo no mercado nacional e internacional e que asseguram a qualidade
desejada nos produtos comercializados. Todas essas parcerias acima citadas s3o, no
entanto, consideradas como estruturais e/ou de apoio i composicdo de aliangas
mercadolégicas estdveis e duradouras enire os diferentes elos da cadeia produtiva da came

bovina, foco principal de trabalho da Associagio.

3.9 Fases Distintas das Aliancas Mercadol6gicas

Serdio apresentadas, a seguir, algumas etapas pelas quais passou o Nucleo de
Produtores de Novilho Precoce de Minas Gerais, desde sua fundago. Tais etapas foram
estabelecidas a partir das aliangas mercadolégicas firmadas pelo Nucleo.
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3.9.1 A Primeira Alianca Mercadolégica do Niicleo

A primeira alianga realizada foi com o Frigorifico Bertin e teve como base a
composiglio feita por esse mesmo frigorifico, em sua sede em Lins-SP, com pecuaristas
ligados ao Programa de Qualidade para a Came Bovina do FUNDEPEC.

Apés alguns gjustes necessarios para atender oa acordo proposto pelo Nucleo, foi
estabelecida, em 05 de Abril de 1999, com a filial do Frigorifico Bertin em Ituiutaba - MG,
a primeira alianga comercial mineira com o frigorifico. No dia 15 do mesmo més, deu-se
inicio aos abates de novilhos precoces provenientes de pecuaristas filiados ao Nucleo.
Nessa ocasido, foram abatidos 158 animais de nove produtores, com um indice de animais
apresentando as caracteristicas estabelecidas para o novilho precoce de 67,09%.

O tipo de contrato realizado entre esses dois elos da cadeia produtiva era informal,
realizado entre a Diretoria do Nucleo e o Presidente do grupo Bertin. De acordo com este
mesmo, eram determinados ex-ante as caracteristicas dos animais para abate e sua

premiagdio seguindo a tabela a seguir™:

TABELA 10: Parimetros de classificagdo e premiag#o dos animais abatidos na alianga
Nicleo/Bertin - Machos Castrados e Machos Inteiros

Classificacio Sexo Idade Conformagiio Cobertura de Peso Kg por % Prémio
Gordura Carcaca
Até 3 anos Escassa,
P1 MC | (0a4dentes) | Cx-Sc Medianae | 1202165 | +2% Prego
MI | Até2anos Re-Sr Uniforme @ do Boi
(0 dente)
Até 3 anos Escassa,
P2 MC | (0 a4 dentes) | Cx-Sc Mediana e 112,5a120 | +1% Prego
MI Até 2 anos Re-Sr Uniforme @do Boi
(0 dentc)
Até 3 anos Escassa,
P3 MC | (0a4 dentes) | Cx-Sc Mediana, 105a112,5 | Preco @ do
MI Até 2 anos Re-Sr Uniforme e Boi
(0 dente) Excessiva
Sexo: Conformagéo; Cobertura de gordura:
MC: Macho Castrado Cx: Convexo Escassa: 1 a 3 mm
MI: Macho Inteiro Sc: Subconcavo Mediana: 3 a 6 mm
Re: Retinileo Uniforme: 6 a 10 mm
SR: Subretilinco Excessiva: + de 10 mm
Co: Concavo

70Os_animaisquen&o&uzt‘iveaasemdcn:rodwsatabeladeclassiﬁcac;aoemmpagosdeacordocmnopad:iodo
préprio frigorifico para as demais categorias de animais.
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TABELA 11: Parmetros de classificagdo e premiagdo dos animais abatidos na alianga
Nucleo/Bertin ~ Fémeas -

Classificagio Sexo Idade Conformagiio Cobertura de Peso Kg por % Prémio
Gordura Carcaca
Até 3 anos Cx-Sc Escassa, +2% Prego
P1 F | (0Oa4dentes) | ReSr Mediana ¢ 120 a 165 do
Uniforme Boi
Até 3 anos Cx-Sc Escassa, Prego do
P3 F | (0 a4 dentes) Re-Sr Mediana ¢ 112,52 120 Boi
Uniforme
Até 3 anos Cx-Sc Escassa, +8% do
P4 F | (0 a4 dentes) Re-Sr Mediana e 105a112,5 Prego da
Uniforme Vaca
Sexo: Conformacio: Cobertura de gordura:
F: Fémea Cx: Convexo Escassa: 1 a 3 mm
Sc: Subconcavo Mediana: 3 a 6 mm
Re: Retinileo Uniforme: 6 2 10 mm
SR: Subretilineo Excessiva: + de 10 mm

Co: Concavo

Em relagdo ao prego, este era determinado ex-post, igualmente ao valor negociado
no mercado regional para rebanhos comuns, estabelecido pelo préprio frigorifico Bertin.
Quanto a freqiiéncia, o programa exigia o abate minimo de 200 cabegas semanais,
regulamentando o fluxo ¢ a distribui¢do ao longo do ano para os integrantes da
parceria. Criou-se, assim, um mecanismo aufomdtico de produgio, abate e distribuicso,
amenizando as incertezas de mercado e aumentando a freqiiéncia das operagdes no ambito
da cadeia.

E pratica comum dos frigorificos brasileiros o pagamento de comissio para
escrit6rios de representagdo sobre a escala de bqvinos por eles realizada, que era de R$2,30
para machos e fémeas. Como 0 Nucleo passou a ofertar regularmente animais para o
frigorifico Bertin, negociou-se 0 pagamento dessa comiss3o ao escritério da associag3o,

tornando-se a principal fonte de receita para essa entidade.
Tendo em vista os efetivos resultados alcangados por essa alianca, sdo

apresentados, a seguir, 0s dados sobre o desempenho geral dos abates dos novilhos
precoces durante a vigéncia do contrato Nucleo/Bertin.
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Sexo Classificacio | Cabecgas Peso Valor Lig. | Ganhos [Dif. Mé&d.

Médio |da transaciio | Parceria | Liquida
(@) (R3) (R$) (R3)
Desclassificados| 229,5 11,80 71.493,30 -344.25 -1,50
Fémeas Pl 77,0 17,10 | 4232470 | 6.810,67 | 88,45
P3 177,5 15,20 88.761,05 }10.275,61| 57,89
P4 566,0 13,20 217.007,23 |15.288,50| 27,01
Subtotal 10500 | 13,50 | 419.586,28 |32.030,53| 30,51
Desclassificados | 1429,5 15,90 691.802,45 |{-2.14425| -1,50
Machos Pl 3952,5 | 17,50 |2.168.419,51 |36.705,53] 9.29
Castrados P2 1296,0 | 1540 | 649.097.90 | 4.501,96 | 3,47
P3 598.,0 14,20 281.755,56 |31.344,84| 5242
Subtotal 72760 | 16,50 | 3.791.075.42 | 70.408,08] 9,68
Desclassificados | 1386,5 16,30 731.638,94 1-2.079,75| -1,50
Machos Pl 1085,5 17,40 630.097,19 |10.758,52| 9,91
Inteiros P2 398.5 15,50 | 206.030,53 | 1.448,08 | 3.63
P3 213,5 14,60 104.866,13 |11.899,98| 55,74
Subtotal 3084,0 16,50 | 1.672.632,79 {22.026,83| 7,14
Desclassificados| 30455 15,77 {1.494.934,69 |-4.568.25| -1,50
Pl 5115,0 17,47 | 2.840.841,40 {54.274,72| 10,61
Geral P2 1694,5 15,42 855.128,43 | 5.950,04 | 3,51
P3 989,0 14,47 475.382,74 |53.520,43| 54,12
P4 566,0 13,20 217.007,23 115.288,50| 27,01
Total 114100 | 15,27 |5.883.294,49 [124.46544] 10,91

A perda para os animais desclassificados era de R$1,50, o que correspondia 3 taxa

de inspegdio cobrada aos associados por animal abatido. A inspegfio por um técnico
contratado do Nucleo visava reduzir agdes oportunistas por parte dos funcionarios do
frigorifico que realizam a desossa e classificacdo dos animais, garantindo a limpeza e a
tipificagdo de acordo com 0 padrio estabelecido pelo contrato. Assim, essa taxa auxiliava
parte dos custos administrativos do Niicleo.

Para as fémeas, o ganho maximo auferido foi de RS 88,45, representado por apenas
77 animais. Essa pequena quantidade explica-se pelo baixo numero de produtores
especializados na engorda de fémeas para abate”’, restringindo a oferta desse produto a
poucos produtores associados. A grande expressdo refere-se as fémeas entre 110 e 120 kg
por ¥ carcaga, que atingiram na média 13,20 arrobas de peso de carcaca e R$27,01 de

ganho financeiro.

7 Anteriormente ao acordo estabelecido, nfio havia incentivos para os produtores abaterem fémeas precoces.
Era mais interessante, financeiramente, realizar a venda dessas categorias de fémeas para criadores do que

para abate.
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A outra categoria - machos castrados - alcangou a remuneragdo mixima de
R$52,42, apesar de ndio haver premiagdo alguma para a classificagdo “P3” (conforme pode
ser verificado na tabela 8). Cabe ressaltar que esse padrdo de animais, anteriormente a0
acordo firmado com o frigorifico, sofria uma depreciagdo de aproximadamente 8%,
influenciando positivamente pos-contrato os produtores dessa categoria de animais.

Essa parceria mercadolégica foi a unica em que a categoria de machos inteiros
participaram de uma tabela de premiacfo, permitindo um ganho médio de R$7,14 por
cabega, o que representou o menor ganho financeiro por categoria. E importante analisar
que, atualmente, ao contrério de algum tipo de premiagfio, verifica-se a penalizacio dessa
categoria de bovino pelos principais frigorificos exportadores do pais, explicada por esses
agentes pela baixa demanda desse produto e pela perda de algumas caracteristicas

organolépticas da came.
Apesar de envolver um volume de quase seis milhdes de reais em apenas sete

meses e atingir um percentual de Novilhos Precoces de 73,31%™ e um total de 59
produtores (de um total de 90), a parceria Nucleo/Bertin veio a encerrar-se em 19 de
Novembro de 1999. Dentre as supostas causas para a finalizagdo do contrato, podem-se
citar duas principais.

A primeira refere-se & quebra na regularidade de oferta por parte do Nicleo de
produtores. Apés 30 semanas de abate, preenchendo os requisitos do acordo ex-ante, o
Niicleo ndo conseguiu atender & demanda semanal de 200 cabegas- requeridas. Essa
dificuldade pode estar relacionada a época - meados de novembro - quando ja estavam no
fim os rebanhos de confinamento e ainda ndo se dispunha de bois a pasto. Outra explicagio
para ndo alcangar a escala minima refere-se a expectativa do pico da arroba do boj para
fins de novembro. A escala curtissima dos frigorificos da regido e os indicadores da Bolsa
de Mercado Futuro do Boi indicavam uma alta de 10% em menos de 15 dias, o que levou
os pecuaristas associados que ainda dispunham de bois a segurarem sey rebanho.

Uma segunda causa para o fim do contrato, na visio da Diretoria do Ntcleo, refere-
se 4 finalizagdo dos contratos de exportagdo por parte do frigorifico. Apés cumprir os
contratos de exportacio que possuia para o ano de 1999, os quais exigiam também
regularidade e padronizagio dos produtos, o frigorifico nfio se interessou em continuar o
contrato informal firmado com o Nicleo, visto que o mercado interno nzo pagava methor
por came de qualidade e, no geral, apresentava-se com pouca capacidade de absorver o

72indicesuperioraoalcam;ado;_)elongramadeQualidadeBcvinapamaeamel ina do FUNDEPEC em
seus dois primeiros anos de funcionamento, que foram de 68,9% e 72,6%, respectivamente.
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prego vigente (maior valor alcangado no ano), mesmo para a came bovina comum. E

ainda, diante da obrigatoriedade da escala minima de abate, o frigorifico ndo se sentiu

pressionado a melhorar, naqueles dias, o prego da arroba do boi. Diante desses fatos, nio

havia interesse por parte do frigorifico em manter 0 contrato, ou seja, 0 comportamento

oportunista e a racionalidade limitada dos agentes, num ambiente incerto, no permitiram

que os agentes previssem ex-anfe a falta de novilhos precoces para o abate, tornando-se

responsaveis pelo fracasso da alianga mercadologica.

Todos esses motivos do destrato sdo, entretanto, especulagdes da Diretoria do

Nticleo, ja que, embora a associagio tivesse buscado didlogo e/ou novas negociagdes, nio

houve qualquer tipo de resposta ou comunicagio por parte da presidéncia do Bertin. Ou

seja, apesar da possibilidade de serem inseridas no contrato informal clausulas de

adaptagdes para as partes envolvidas,
contratual, nenhuma corregdo ou adaptagdo foi firmada.
Essa quebra contratual mostra, ainda, 0 quanto ¢ limitada a racionalidade dos

e assim reduzir os custos provocados pela quebra

agentes, 0 que implica custos na sua utilizagdo. Caso as partes fossem capazes de absorver

todas as informagdes disponiveis, as divergéncias que fossem surgindo seriam facilmente

resolvidas, dispondo 0s agentes em continuar, sem imprevistos, os arranjos contratuais.

Apesar da pouca durabilidade, essa primeira experiéncia de organizagfio do
segmento de produgdo na regularizagiio do fluxo de abate constituiu num elemento
importante para aumentar a competitividade do sistema, proporcionando por intermédio de

um novo relacionamento entre 05 segmentos, um melhor planejamento dos abates, a

automatizagdo das transagdes € 2 redugfio dos custos de transagdo, representados pelo

oportunismo que 0 esquemna alternativo representava.

Nessa etapa em particular, 2 especificidade locacional do frigorifico Bertin, em
Ituiutaba, trouxe uma boa vantagem para a pat ceria mercadolégica, principalmente no que
tange ao numero de produtores localizados num raio de 150 km desta cidade, que
corresponde &, aproximadamente, 70% dos associados. Quanto & especificidade fisica, o
conhecimento prévio adquirido pela administragfio do frigorifico no periodo de vigéncia do
Programa Estadual de Apoio 4 Produgfio do Novilho Precoce sobre os beneficios
comerciais da came de novilho precoce, resgatou o interesse dessa organizagfio em adquirir
matérias-primas de qualidade, juntamente com 0S objetivos do Nucleo em evidenciar essa
especificidade do ativo came de novilho precoce.

A especificidade da Marca, porém, s6 beneficiou o agente transformador do

produto — 0 frigorifico —, porquanto este ja havia construido entre seus clientes uma
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reputagio de compromisso confidvel e tinha também reconhecimento da marca e da
qualidade de seus produtos, ndo sendo necessdrios investimentos em propaganda e
marketing para garantir sua permanéncia no mercado. Quanto ac Nicleo, o pouco tempo
de existéncia da instituigdo, ainda sem grandes estruturas fisicas ¢ humanas, impediu, nesse
momento, fossem realizadas vendas com a logomarca da organizagdo. Ndo havia como
dispor de técnicos para acompanhar, de dentro do frigorifico, todas as etapas de
transformagdo da came — do abate do animal vivo ao embarque da came desossada” -,
garantindo que o produto final provisse de associados do Nucleo.

Ativos dedicados foram criados nessa etapa. Igualmente 3 especificidade da Marca,
aqueles ativos tiveram ligagio mais forte com a empresa frigorifica. Foram necessérios,
por exemplo, efetuar alguns ajustes em programas internos de tipificagdio de carcaga e de
relatérios de pagamentos aos fornecedores (diferente para os abates dos associados do
Niicleo), além de alocar um novo profissional para fazer a classificacio dos animais
precoces.

Aos produtores, ao ndo ser exigida ainda qualquer identificagfio individual dos
animais e/ou diferenciagio na alimentagdo, transporte e sanidade dos mesmos, pouco foi
realizado em termos de investimento no processo produtivo dos associados. Exigia-se
apenas que Os animais tivessem determinada idade, nada além desta especificidade.

3.9.2 A Fase de Transicfio

O periodo que se estendeu entre o fim dos abates com o Frigorifico Bertin e o inicio
da comercializagdo com o Frigorifico Mataboi foi critico para o Nicleo. Diante das
obrigagdes salariais ¢ despesas administrativas, 0 Nucleo viu-se obrigado a buscar novas
formas de autofinanciamento. Uma das formas utilizadas foi a efetivagdo de parcerias com
firmas fornecedoras de insumos, como as empresas de medicamentos, fabricantes de sal
mineral, centrais de inseminagdo, fabricantes de identificadores (brincos) para animais,
dentre outras. Essas empresas, diante da possibilidade de conseguir novos e potenciais
clientes, e ainda associar seus produtos com a qualidade (genética e nutricional) inerente ao
“novilho precoce”, passaram a patrocinar os mais diferentes eventos organizados pelo

Nicleo.

Boquspodelevardedoisau&sdias,devidoﬂneomsidadedapermanéncindacameemcﬁmemﬁiaaté
determinado ponto 6timo de resfriamento.
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Esses mesmos eventos foram as principais fontes de receita para a associagdo nesse
periodo transitério. Foram realizados 5 dias de campo (visita a fazendas de associados,
relatando as principais técnicas produtivas e administrativas); 1 seminario sobre
Bovinocultura; 1 sobre Produgdo de Novilho Precoce a Pasto; 1 sobre Recuperagido de
Pastagens via Plantio Direto e 0 curso de gado de corte, durante a realizag3o do I Encontro
do Produtor Rural de Uberléndia

Também nessa época foi requerido o registro da marca “NOVILHO NATURAL”,
uma vez que o mercado externo, particularmente a Comunidade Européia, devido & doenga
da Vaca Louca, vinha demonstrando maior preferéncia aos rebanhos produzidos a pasto.
Assim, o Nucleo procurava antecipar possiveis ganhos provenientes de uma marca que

“resumisse” a demanda crescente de determinado produto.

39.3 A Alianca Mercadolégica firmada com o Frigorifico Mataboi e a empresa de
curtumes Braspelco

Depois de vérias reunibes com 0 Diretor-Geral do Frigorifico Mataboi e com a
Diretoria da Braspelco Industria e Comércio Ltda, concretizou-se, em 24/03/2000, a
parceria mercadologica entre esses irés elos da cadeia produtiva da came bovina, com o
abate inicial de 195 cabegas e exportag¥o para a Suica, j4 com a marca Beef Tropical (atual
marca utilizada pelo Niicleo). Essa parceria significou bem menos incremento financeiro
para os produtores, na verdade, quase insignificante, mas proporcionou a incorporagdo de
a cadeia produtiva da carne bovina: a indisiria de curtumes Braspelco.

um outro elo d

Justificava-se essa parceria em virtude da insustentével situagdo financeira da associagdo

de produtores. Caso houvesse outra alternativa, tal parceria certamente nio se efetivaria,
pelo menos nio com 0 retrocesso financeiro aos pecuaristas que o contrato previa.

Assim como o contrato com o frigorifico Bertin, o acordo com o Mataboi era
informal, realizado entre a diretoria do Nucleo e do Frigorifico. Ex-ante, eram
determinados os padrdes e premiagdes do abate, e, ex-post, o prego da arroba do boi. Este
prego, no entanto, era vinculado ao prego do dia praticado pelo Frigorifico Bertin, pois,
normalmente, este “estabelece” primeiramente o preco praticado no mercado
possibilitando maior estabilidade e seguranga a0 Niicleo. Ou seja, evitavam-s;
comportamentos oportunistas com relagio ao prego por parte do frigorifico Mataboi.

Os parémetros € classificacdo dessa parceria foram assim determinados:
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TABELA13: Parametros de classificagio e premiacio dos animais abatidos na alianga
Nticleo/Mataboi - Machos Castrados e Fémeas.

Peso Kg por Animal] Macho Castrado |Peso Kg por Animal Fémea
Preco @ Boi Preco @ vaca
Acima de 220 kg + R$2,00/Cab. Acima de 215 kg |acrescido de R$2,00
+ R$2,50/Cab.

Preco @ vaca

De2102a219kg | acrescido de R$2,50

Prego @ vaca Prego (@ vaca

De 2002210 kg | acrescido de R$1,50 | De200a214 kg | acrescido de R$1,50
+ R$2,00/Cab.
Prego @ vaca Prego @ vaca

De 1802200 kg | acrescido de R$0,50 | De 180 a200kg | acrescido de R$0,50

Durante a vigéncia do contrato (24/03/00 a 15/09/00), foram comercializados 3253
animais de apenas 20 produtores (de um total de 90). Infelizmente, por falta de controle
(e/ou prestagdes de conta) por parte do frigorifico, o indice de precocidade dos os animais
abatidos ndo pode ser identificado, resuitando em perda de controle desse indice, do
desempenho geral por sexo e do fluxo financeiro dos associados do Niicleo.

Sem duavida, o ponto mais relevante dessa nova alianga foi ter incorporado a
industria de curtume ao contrato. Antes de qualquer Alianca com a industria frigorifica, o
pecuarista nfo tinha qualquer conhecimento sobre a qualidade do produto que ofertava. A
partir do primeiro contrato com o Bertin, passou-se a identificar a qualidade do produto
carne até a balanga, e, mais recentemente, com o contrato Mataboi/Braspelco, a qualidade
de seu principal sub-produto: o couro.

Entretanto, a intengfio da Braspelco com a parceria era muito mais de alcangar
ganhos futuros, visto que os associados do Nicleo representam uma parcela irriséria de
fornecimento para essa empresa, cuja vis3o, a partir de uma bonificagio de R$2,00/cabega
pelo couro de animais precoces, era aproveitar a capacidade do Nucleo de difundir
propostas e ideais condizentes com a melhoria geral da qualidade do couro.

Diante dessa parceria, cabia a0 pecuarista:

e Manter programas de controle de moléstias infecto-contagiosas e parasitérias;
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Entregar animais jovens (novilhos/novilhas) perfeitamente acabados e identificados ao

frigorifico;

e  Marcar corretamente o animal, seguindo os procedimentos descritos pela ABNT-NBR

10453 - Marcas de Identificagio de Gado, Regides e Tamanhos - ou utilizar brincos;

Usar instalagdes para o manejo, dentro de critérios técnicos que preservem ao maximo

a integridade e qualidade dos animais, evitando contusdes;

e Nio se deve, em hipétese alguma, usar os seguintes expedientes: cercas de arame
farpado, currais com pregos; parafusos ou lascas de madeira pontiagudas; ferrdo
pontiagudo para tocar 0S animais.

Para melhorar a remuneragdo aos associados e estimular o nimero de abates, o
Nucleo repassou parte da comissdo recebida do Frigorifico Mataboi, pelo forecimento da
Escala de Abate (que erade R$3,20/cabega para machos e R$2,60/cabega para fémeas), ao
associado, no valor de R$1,50 por animal classificado. Retirou-se, ainda, a taxa de
inspegdo da antiga parceria com o Bertin (R$1,50) e passou-se a penalizar em R$1,00 por
animal desclassificado.

Segundo a Braspelco, a melhoria do couro tende a beneficiar nio somente as
empresas de curtumes, sendo que a remuneragio atualmente dada por essa firma tem a
intengdio de proporcionar um pequeno incentivo inicial, j4 que toda a cadeia produtiva
tenderia a ser mais bem remunerada por um couro de qualidade. Segundo a Cartilha-
Braspelco, o couro tem influéncia direta sobre o prego da arroba paga pelos frigorificos,
que o dividem da seguinte maneira: 57% para o corte traseiro, 22% para o corte dianteiro,
9% para a ponta-de-agulha, 7% para o couro-verde e 5% para os subprodutos. Segundo
essa empresa, tal percentual ainda é muito pequeno, porquanto um couro vale, nos Estados
Unidos, algo entre US$ 50 a US$60, enquanto um razoavel couro brasileiro permanece
entre US$25 a US$30 - nos bons frigorificos. A melhoria da qualidade tenderia, pois, a
incrementar o prego final da arroba, aumentando o faturamento do produtor, da industria
processadora e dos curtumes.

Numa primeira e tnica avaliagio da qualidade do couro ofertada pelos associados
do Niicleo, a Braspelco aferiu irregularidades quanto ao excesso ¢ ma utilizagdo das
marcas de fogo, marcas no transportes com riscos de carroceria dos caminhdes, além de

vazamento das raias e veiamentos, depondo contra as vantagens inerentes de um couro

proveniente do Novilho Precoce.
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O Niicleo, no entanto, entende que o processo de methoria do couro é lento e que
deverfio surgir efeitos positivos quando os bezerros nascidos apds a implementagio do
programa de qualidade do couro estiverem sendo abatidos.

Diferentemente da anterior alianga com o Frigorifico Bertin, ao longo do contrato
com o Frigorifico Mataboi, inimeros problemas de diferentes ordens foram surgindo,
influenciando negativamente a parceria, até sua suspensio, em setembro de 1999, Entre
alguns dos problemas, podem-se citar:

e A desorganizagdo e/ou auséncia dos relatérios de abates exigidos pelo Nicleo;

e Calculos financeiros incorretos (com certa frequéncia) das premiagdes pagas aos
pecuaristas;

» Insatisfagdo de grande parte dos associados quanto ao aproveitamento das carcagas’*, 0
que acabam por absorver os ganhos da premiagdo do Noviltho Precoce;

O posicionamento unilateral por parte do Frigorifico Mataboi, enviando, em 11 de
setembro de 2.000, uma nova tabela de classificagdo, a qual a empresa denominou como
“Programa de Melhoramento de Carcaca e Couro Bovino”, foi decisivo para a quebra
contratual da Parceria sé exigir, em uma das cldusulas do novo “Acordo”, que os animais
estivessem “livres de marcas e cicatrizes ou marcados em locais adequados conforme
especificagdo, livres de bernes e/ou carrapatos™” e retirando parte e/ou reduzindo as
premiag3es anteriormente oferecidas, o frigorifico selou o fim da parceria com o Nucleo de

Produtores de Novilho Precoce.

3.94 O Envolvimento de toda a Cadeia Produtiva da Came Bovina: do Produtor 3
gdndola dos Supermercados

Desde a primeira fase do Nicleo, logo ap6és sua constituigdo, tiveram inicio
numerosas reunides e conversas informais entre o Direfor-geral de pereciveis da Rede
Carrefour no Brasil e a Diretoria do Nicleo.

Desde o principio, foi identificada pela associagdo a relevincia de fechar todos os
elos da cadeia produtiva a jusante, permitindo a maior estabilidade para todos os seus
integrantes, mas a resisténcia por parte do Carrefour em pagar melhor por um produto
novo, com marca definida e de qualidade, sempre foi muito forte. Ao contrario do que

™ Aproveitamento de carcaga refere-se 2 relagfio entre o peso da carcaga do animal apés a realizagio da
“toalette” (retirada da cabega, patas, couro e visceras) pelo peso do animal vivo.
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requeria o Nicleo (bonificagdo para seus produtos), a politica mercadoldgica estabelecida
pelo Carrefour envolve a “cobranga”, das mais diferentes formas, pela entrada de novos
produtos nas prateleiras de suas lojas.

Cabe assinalar que outras redes de supermercados também foram visitadas pela

Diretoria do Niicleo para compor uma alianga, inclusive, redes locais, mas a falta de
interesse e/ou logistica de acondicionamento de frios dessas empresas impossibilitaram a
conclusio de qualquer parceria até 0 momento.

Apbs um ano e meio de negociagdes, foi assinado, em 03 de Agosto de 2.000, o
contrato de fornecimento de came bovina com “garantia de origem” (G.0.) com a rede
Carrefour, representando o maior salto financeiro e mercadolégico do Nucleo de
Produtores de Novilho Precoce de Minas Gerais.

A concretizagio desse contrato recebeu grande influéncia da Alianga composta
entre Carrefour, Bertin e sete grandes empresarios rurais do Mato Grosso do Sul. Nessa
parceria, cada produtor que tenha sua propriedade localizada no estado do Mato Grosso do
Sul, possua mais de 10.000 bovinos e preencha determinados requisitos definidos pelo
Carrefour, est4 apto a formalizar o fomecimento de came para essa rede de supermercados.
J4 no caso de Minas Gerais, o pré-requisito principal para o produtor é ser um associado do
Niicleo. Essa diferenciagio de requisitos justifica-se pela disparidade existente entre os
produtores do Mato-Grosso do Sul (maior nimero de produtores de grande porte) e os de
Minas Gerais (geralmente, de pequeno ¢ médio porte). O Nucleo, nessa condigo,
desempenha o papel de organizador ¢ intermediador entre os produtores e a empresa de
varejo no estabelecimento de um fluxo continuo de um produto dotado de maior
diferenciagio/especificidade e que corresponde ao padrio Carrefour de qualidade superior,
Esta empresa, contudo, nfio descarta a possibilidade de contratar, individualmente,
fornecedores de bovinos para abate, desde que tenham também mais de 10.000 cabegas.

Diferentemente das outras aliangas formadas pelo Nicleo, o contrato firmado tem
caracteristica formal, exigindo a assinatura de todos os elos da cadeia produtiva da carne,
inclusive, do ramo de transportes. Por esse contrato, cabe ao produtor garantir cinco

aspectos fundamentais ao produto:
a) Sabor: devera garantir o sabor original e caracteristico de cada produto, com todas as

qualidades organolépticas do mesmo;

75Deﬁdoaswndi96wcﬁmmimseaﬂnnaisdoBmﬂmmMmm. icéveis aos
pecuaristas,
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b) Sanidade: devera ser sadio e nfo conter mais que o L. R. M. (Limite Méximo de
Residuo) constante na Legislagdo Brasileira ou no Codex / FAO, valendo sempre o

menor;
¢) Aspecto: deverd ter aparéncia atrativa e n3o perder as caracteristicas comerciais

(tamanho da pega, cor e maciez);

d) Ecologicamente correto: os pecuaristas devem aproximar-se ao méximo dos
principios e préticas de manejo que visem conservar e valorizar o meio ambiente,
reduzindo qualquer impacto negativo sobre a natureza;

¢) Socialmente correto: os produtores deverdo respeitar as leis trabathistas brasileiras
(ndo contratar menores de idade, registrar os funciondrios, recolher os impostos etc).

Pelo contrato o pecuarista (individualmente identificado) e o Carrefour Comeércio e

Industria Ltda elegeram, em comum acordo, o Frigorifico Bertin (Ituiutaba - MG) como

comprador de animais e fornecedor de cames, valendo os seguintes termos comerciais:

Peso,_maturidade e acabamento:
Ficaram acordados os seguintes pesos (peso morto) minimos:

- Machos castrados: 15 @ (225 kg/carcaga) no minimo;

- Fémeas: 13 @ (195 kg/carcaga) no minimo’;
A maturidade méxima é o animal “J4%, ou seja, animais de até 4 (quatro) dentes

permanentes incompletos (primeiros médios permanentes em desenvolvimento completo).
Espessura da gordura de cobertura avaliada segundo as normas de tipificagdo de
carcaga do Ministério da Agricultura - minimo de trés mm e méximo de dez mm,

Preco da Arroba:
O prego estabelecido para a arroba do BOI € o valor méximo (a prazo) do prego do

boi estabelecido pelo Boletim da ESALQ para o Trifingulo Mineiro + 3%,

O prego estabelecido para a arroba da NOVILHA ¢ o valor méximo (a prazo) do
prego do boi estabelecido pelo Boletim da ESALQ para o Trisngulo Mineiro,

O prazo para pagamento a0 pecuarista ¢ de 30 (trinta) dias 2 partir da data do abate
(realizado pelo Frigorifico), e de 35 (frinta ¢ cinco) dias do Carrefour para o frigorifico.

™ Esse peso j& caiu atualmente para 12 arrobas ou 180 kg para as fémeas.
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A determinagio ex-post do prego do boi, agora assegurado por uma instituigio
renomada, veio a reduzir para o Nucleo os impasses causados pela presenga de
comportamentos oportunistas do frigorifico ou do varejo. Com certeza, ao ser o PRECO
estabelecido “fora” da cadeia produtiva da came, um dos pontos mais discutiveis e criticos
para o fortalecimento de qualquer alianga entre os segmentos dessa cadeia produtiva fora
tratado.

Nessa parceria, continuou como fungio do Nucleo a organizacio da escala de
abates. Porém, em vez de passé-la diretamente para o departamento de compras do Bertin,
a escala era fornecida para o Carrefour, que, aprovando, a repassava para o frigorifico.

Para custear a programagio de abates, a comissdo paga pelo frigorifico Bertin aos
escritorios de compra de gado era enviada para o Nicleo, voltando a ser uma das principais

fontes de receita para este.
Por exigéncia do Carrefour, antes da assinatura de qualquer contrato formal com os

pecuaristas associados e fomecedores, € realizada a visita de um técnico do Carrefour para
vistoria e credenciamento da fazenda-fornecedora, para que se cumpram os cinco aspectos
fundamentais do produto (relatados anteriormente). Mais recentemente, essa fungio passou
a cargo do Nucleo, em virtude do alto custo de deslocamento dos técnicos do Carrefour.

Uma das mudangas de postura do Niicleo para com seus associados nessa Alianga
foi a taxagdo de R$5,00 (cinco reais) por animal desclassificado, desde que o produtor nio
atingisse o indice de 80% de precocidade no abate. Essa atitude foi tomada,
principalmente, para evitar penalizag3es ou retaliagSes por parte do Carrefour e ainda para
financiar o credenciamento de novas fazendas. Nesse caso, o retorno da taxa de inspegdo
por animal abatido - alterada para R$2,00 (dois reais) - também foi realizado para ampliar
a fonte de financiamento para visita is propriedades dos associados.

Além do técnico do Nicleo, que acompanha todos os abates dos associados, o
Carrefour exigiu a presen¢a de um profissional contratado por essa empresa a permanecer
nas dependéncias do frigorifico ¢ assim realizar a tipificagdo de gordura (subjetivamente
determinada) e acompanhar o acondicionamento das carcagas classificadas como G.O. nas
cAmaras frias e seus posteriores embarques para as Centrais de Abastecimento Carrefour
(pontos de concentragiio de compras).

Analisando os possiveis fatores determinantes dos elos da cadeia produtiva da came
optarem por aliangas mercadolégicas, pode-se perceber que, quanto ao frigorifico, a
certeza e a regularidade na aquisicdo de parte de sua demanda de inputs levam 3 redugdo
de seus custos de vendas ¢ de marketing e ainda minimizam os riscos de pagar por uma
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matéria-prima com especificidade e maior custo de aquisi¢do (como no caso da primeira
alianga com o Nacleo), sem conseguir repassar esse custo para 0 comércio varejista.

Para o varejo, a dinfmica da parceria visa 4 aquisi¢do de produtos sadios, com
constincia e de alta qualidade, de forma a explorar o crescente nicho de mercado que vem
se estabelecendo para produtos com “garantia de origem”. Mesmo sendo adquirida por
uma maior prego, a came bovina G.O. passa a contribuir com uma maior margem de lucro
para a empresa, visto o alto diferencial de prego estabelecido para a came do Noviltho
Precoce’ .

Outro ponto vantajoso com essa parceria, especialmente no que tange as Centrais
de Abastecimento Carrefour, estd no diferencial do custo em cotar grande niimero de
fornecedores na busca de um ativo especifico, em comparagfio ao contato direto com o
Nticleo para o estabelecimento conjunto da escala de abates.

Em relagio aos custos de transagdo adicionais incorridos para participarem
efetivamente dessa alianga mercadologica, aos pecuaristas coube um maior esforgo nos
cuidados com a satide animal e manejo do rebanho, a fim de reduzir o niimero de animais
ndo classificados dentro dos padrdes estabelecidos pela parceria. Esse esforgo pode ser
considerado um investimento mais especifico, uma vez que, fora da alianga, ele perde seu
valor, pois o novilho precoce no mercado spof nfo € remunerado como no programa.

Em se tratando do frigorifico, este teve os custos de controle e monitoramento
internos aumentados, dada a necessidade de atender diferencialmente tanto os produtores
do Nucleo® quanto a rede varejista Carrefour™.

Quanto aos supermercados, os investimentos em publicidade e propaganda da came
G.0. podem ser considerados como irrecuperaveis, porque ¢ especifico para um tipo de
produto e, com o término da alianga, ele perde seu valor.

Diferentemente das outras parcerias em que havia a programagio de um unico abate
semanal e com uma escala minima, a alianca com o Carrefour tem a caracteristica de total
dissociagiio com datas ou quantidades previamente estabelecidas. Os abates s#o realizados
em conformidade com a demanda nas lojas da rede, provocando periodos de intenso
trabatho para o escalonamento dos animais (com dois ou trés abates por semana) e outros

77 Segundo levantamento realizado por PEROSA (1999), o diferencial de pregos no mercado de came bovina

de qualidade pode chegar a 100% acima do prego dé varejo da came commodity.
™ Pagando diferencialmente esses produtores por animal classificado dentro dos termos do contrato da

: Recebendo diferencialmente pela carne classificada como G.O.
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de ociosidade (até 15 dias de intervalo entre os abates), o que pode ser verificado conforme

a Tabela 14:

TABELA 14: Resultados por abate parceria Nucleo/Bertin/Carrefour

Data |n° de Animais|Total dos Precoce | Total | % de Precoce; %
do Abate | M.C. F |Animais | M.C. F |[Precoce| M.C, F | Total
30/09/00 | 144 | 162 306 141 | 150 291 197,92192,59 95,10
04/10/00 108 0 108 42 0 42 38,891 0,00 | 38,89
06/10/00 | 159 54 213 112 | 44 156 70,44 ;81,48 |7324

11/10/00 54 36 90 35 29 64 64,81 { 80,56 | 71,11
14/10/00 69 3 72 19 3 22 27,54 1100,0 | 30,56
16/10/00 4 53 57 1 21 22 25,00 [ 39,62 | 38,60

26/10/00 | 107 | 18 | 125 48 | 10 | 58 |44,86]55,56 | 46,40
01/11/00 1 165 | 21 | 190 | 141 | 19 | 160 |83,43 90,48 8421
06/11/00 | 54 | 18 72 42 | 13 | 55 77,78 |72.22 | 76,39
13/11/00 | 45 | 64 | 109 12 | 52 | 64 |26,67 81,25 58,72
58/11/00 | 108 | 18 | 126 64 | 17 | 81 |59726 94,44 64,29
02/12/00 | 18 | © 18 6 0 6 |33,33] 0,00 | 33,33
14/12/00 | 198 | 0 198 | 153 | 0 | 153 |77.27] 0,00 | 77,27
Te12/00 | 252 | 0 | 252 | 244 | 0 | 244 96,83 0,00 | 96,83
10/12/00 | 144 | O 144 | 110 | 0 | 110 |76,39] 0,00 |76.39
05/01/01 | 90 | 18 | 108 53 | 9 62 | 58.89 | 50,00 | 57.41

29

0

23/01/01 72 54 126 50 79 69,44 | 53,70 | 62,70
30/01/01 90 0 90 57 57 63,33 | 0,00 | 63,33
22/02/01 180 0 180 76 0 76 42,221 0,00 |42,22
03/03/01 106 38 144 78 17 95 73,58 | 44,74 | 65,97
14/04/01 108 90 198 98 86 184 90,74 | 95,56 | 92,93
17/04/01 248 36 284 208 35 243 83,87 | 97,22 | 85,56
30/04/01 86 18 104 84 18 102 97,671 100 | 98,08
14/05/01 252 0 252 234 0 234 192,86} 0,00 | 9286
24/05/01 206 15 221 161 7 168 78,16 | 46,67 | 76,02
TOTAL | 3071 | 716 3787 2269 | 559 | 2828 73,88 | 78,07 { 74,68
M.C. Machos Castrados F: Fémeas

Comparando os resultados da parceria Nucleo/Bertin/Carrefour com a primeira
alianga formada por Nicleo/Bertin, ressalta-se a melhora no indice de precocidade atingido
pelo Nicleo, que passou de 73,31%, na primeira alianga, para 74,68%. No entanto, quanto
20 nimero de animais abatidos, em aproximadamente 8 meses de contrato, foram abatidos
11.410 animais de 65% produtores na primeira alianga, enquanto que os animais G.0O.
perpassaram um total de apenas 3.071 cabegas de somente 48 produtores de um total de
130 — aproximadamente 37%. Parte dessa diferenga pode ser explicada pela auséncia de
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classificagiio dos machos inteiros dentro do padrdo Carrefour, acompanhada das maiores
exigéncias do contrato com a rede varejista em relagfio aos atributos ecolégicos e sociais.

Em virtude do distanciamento entre a sede do Nucleo (Uberlandia) e o Frigorifico
(Ttuiutaba), acrescido da maior frequéncia dos abates, tornou-se imperativo ao Nucleo
modificar o sistema de acompanhamento destes (anteriormente realizado pelo técnico do
Nicleo). Fez-se necessério um convénio com o escritdrio da EMATER-MG de Ituiutaba
para que os abates fossem acompanhados por um veterindrio dessa entidade, garantindo,
com isso, um maior “prestigio” do Nucleo perante seus parceiros, por essa entidade tratar-
se de uma organizagdo neutra.

Apesar das dificuldades de qualquer acordo entre organizacles de diferentes
interesses, as adequagdes necessarias ao contrato G.O. entre Nicleo e Carrefour estdio
sendo realizadas sem muitos conflitos, permitindo uma duragdo maior do que qualquer
outra parceria firmada pela associagdo de produtores.

Mesmo com a stbita retirada do Frigorifico Bertin da parceria em Maio/2001, a
alianga G.O. ndo ficou comprometida. Em menos de 15 dias, os abates foram transferidos
para o Frigorifico Norte de Minas Ltda (Salermo), em Iturama, evidenciando que a liga¢io
direta dos pecuaristas com o varejo é capaz