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RESUMO

No presente estudo examinou-se a influéncia da coordenacdo dos Sistemas Agroalimentares
Locais (SIAL) na exploracdo dos ativos estratégicos territoriais (AET) para o
desenvolvimento de vantagens competitivas sustentaveis. Para tanto, desenvolveu-se o
framework da Construcdo Social de Vantagens Competitivas em Sistemas Agroalimentares
Locais. Esse framework é sustentado por trés abordagens tedricas, a Economia das
Convencoes, a Visdo Baseada em Recursos e o Sistema Agroalimentar Local. A conjugacao
destas trés vertentes tedricas permite entender o processo dindmico de construcdo coletiva da
qualidade de um produto agroalimentar oriundo de uma determinada regido, pois proporciona
um processo de complementaridade entre os ativos estratégicos territoriais e as formas de
coordenacdo praticadas, bem como permite identificar os fatores de sustentacdo estratégicos
envolvidos nessa complementaridade. Com intuito de validar esse framework, realizou-se um
estudo multi casos na pecuaria de corte, onde estudou-se a Indicacao de Procedéncia da Carne
do Pampa Gaucho e o Programa de Carne Natural Certificada do Uruguai. Foram realizadas
entrevistas em profundidade com os agentes de cada um dos casos, onde se verificou as
quatro etapas que compdem o framework proposto, a motivacao, a relevancia, a coeréncia na
acao coletiva e a legitimacdo. Os resultados mostraram que em ambos os casos estudados, as
etapas do framework sinalizam condicdes favoraveis, indicando um possivel desenvolvimento
de vantagens competitivas. No caso especifico da etapa referente a coeréncia da agéo coletiva,
onde ocorreu a principal contribui¢do desse estudo, identificou-se a presenca de véarias formas
de coordenacdo ao longo do SIAL, e que essas formas fazem combinacdes entre si, gerando,
consequentemente, uma complementaridade entre os AET. Por fim, conclui-se que o carater
composito das formas de coordenacgdo € pertinente para entender a complementaridade dos
recursos, o que nos permite afirmar que as formas de coordenagéo influenciam na exploragao
dos ativos estratégicos territoriais.

Palavras-Chave: Economia das ConvencOes, Visdo Baseada em Recursos, Sistemas
Agroalimentares Locais, Pecuéaria de Corte.



ABSTRACT

In the present study, the influence of the coordination of Local Agrifood Systems (SIAL) in
the exploration of territorial strategic actives (AET) for the development of sustainable
competitive advantages was examined. For this purpose, a framework of the Social
Construction of Competitive Advantages in Local Agrifood Systems was developed. This
framework is supported by three theoretical approaches: Economy of Conventions, Resource-
Based Perspective and Local Agrifood System. The conjugation of these three theoretical
perspectives assists in the understanding of the dynamic process of collective construction
regarding the quality of an agroalimentary product originated from a certain region. This
occurs due to the fact that this conjugation provides a complementarity between the territorial
strategic actives and the practiced coordination forms and it also allows the identification of
strategic sustentation factors involved in this complementarity. With the objective of
validating this framework, a study of multiple cases in the beef cattle industry was carried out,
in which the Indication of Origin of the Meat of the Gaucho Pampas and the Uruguayan
Program of Certified Natural Meat were studied. In-depth interviews with agents from both
the cases were carried out. The four stages that compose the proposed framework: motivation,
relevance, coherence in the collective action and legitimation were also verified. The results
demonstrated that in both the cases studied, the stages of the framework point to favorable
conditions, indicating a possible development of competitive advantages. In the specific case
of the stage that refers to the coherence of collective action, in which resides the main
contribution of this study, the presence of several forms of coordination throughout the SIAL
could be identified and also the fact that these forms combine with each other, consequently
generating a complementarity between the AET was observed. At last, it was concluded that
the composite character of the coordination forms is pertinent in order for one to understand
the resource complementarity. This allows one to affirm that the coordination forms have an
influence in the exploration of territorial strategic actives.

Keywords: Economy of Conventions, Local Agrifood Systems; Resource-based View;
Beef Cattle.
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1 INTRODUCAO

A crescente fragilizacdo das empresas face ao processo de globalizacdo, bem como as
rapidas mudancas tecnolodgicas, faz com que novas formas de gestdo se incorporem no mundo dos
negocios. O estabelecimento de relagdes interorganizacionais, onde empresas buscam concentrar-se
em suas competéncias centrais, transferindo para terceiros as demais atividades ndo centrais, estao
cada vez mais ganhando importancia no cenario dos negocios (STERNS; PETERSON, 2001).

Nesse sentido, determinadas configuracdes sécio-produtivas podem representar melhores
possibilidades de enfrentamento de desafios, proporcionando vantagens competitivas para as
empresas. A abordagem de aglomerados geograficos de empresas, vinculado a uma mesma cadeia
produtiva, visando uma eficiéncia coletiva, e que seja sustentada por aspectos institucionais,
apresentaria condic@es para tanto, (LINCK; SCHIAVO, 2003, SCHIMITZ; NADVI, 1999).

A cooperacdo entre um determinado grupo de empresas, localizados geograficamente
proximos, aliados aos recursos estratégicos presentes no territorio, sdo elementos importantes para
criar oportunidades e novos espagos para a atuagdo das organizagdes frente ao ambiente
competitivo e globalizado. (REQUIER-DESJARDINS, 1999). A concentracdo geografica é um
facilitador para novas conquistas, entretanto, € necessaria uma coordenacdo eficiente para o
desenvolvimento de vantagens competitivas sustentaveis (SCHIMITZ; NADVI, 1999).

E nessa ldgica que se pretende desenvolver este estudo, ou seja, avangar no debate sobre as
convencoes sociais de qualidade em Sistemas Agroalimentares Locais (SIAL). Em outras palavras,
pretende-se buscar entender como se da o processo de construcdo coletiva de vantagens
competitivas, mediante a coordenacdo dos ativos estratégicos territoriais em SIAL’s na pecuaria de
corte do Brasil e Uruguai.

Sendo assim, este trabalho esta estruturado da seguinte forma: a) problema de pesquisa, b)
objetivos, c) justificativa, d) revisdo da literatura, €) aspectos metodoldgicos, f) resultados g)

consideracdes finais, e) referéncias bibliograficas.
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1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

O interesse dos consumidores pela qualidade e seguranca dos alimentos cada vez aumenta
mais. Nesse sentido, atributos como denominacdo de origem, rastreabilidade e transparéncia nos
processos produtivos, e esquemas de qualidade assegurada, vém ganhando um espaco cada vez
maior nos Ultimos anos (FORSMAN; PAANANEM, 2002). A seguranca do alimento pode ser
entendida como o conceito onde os alimentos ndo irdo causar danos para o consumidor quando
preparado e/ou consumido de acordo com o seu propdsito de uso (FEARNE et al.,, 2001).
Especificamente, um sistema de seguranca do alimento € um conjunto (governamentais e nao
governamentais) de arranjos institucionais ou uma estrutura de governancga que cria regras formais e
informais para garantir a seguranca do alimento (SPRIGGS; ISAAC, 2000). No que se refere aos
esquemas de qualidade assegurada, estes foram desenvolvidos por grupos de stakeholders, em face
da percepcdo de que nem o governo nem a industria sozinhos podem garantir um sistema perfeito.

Uma outra dimensdo tomada pela preocupacdo com a garantia da qualidade, estd mais
focada na competitividade do produto, do que propriamente nas preocupac¢des com a salde da fonte
do produto alimentar e do consumidor. No entanto, ndo ha uma desconsideracao do aspecto salde,
sendo 0 mesmo tratado dentro de uma outra dimensdo, qual seja a geracdo de vantagens
competitivas. Com o aumento da internacionalizacdo da produgdo e consumo de alimentos, a
diferenciacdo dos produtos, fruto de agdes coletivas locais, através da criagdo de marcas geogréficas
como forma de valorizar os recursos locais, proporciona uma excelente oportunidade mercadologica
para as empresas agroalimentares. No mercado internacional, a diferenciacdo do produto
agroalimentar, materializada, principalmente, nos processos de seguranga do alimento, pode
proporcionar uma vantagem competitiva sustentavel para os agentes que se organizam neste sentido
(SPRIGGS et al., 2000) principalmente no que se refere ao acesso a mercados.

No caso do setor agroalimentar, o fato de utilizar os recursos naturais para produzir
alimentos, faz com que esses ativos especificos ganhem uma maior relevancia. Os ativos
especificos relacionados a producdo alimentar geram uma relagdo especifica de proximidade do
consumidor em relacdo ao produto consumido, se tornando assim, mais importantes que em outros
setores. Esta proximidade desempenha um grande papel na avaliacdo da qualidade dos produtos
pelo consumidor. O conjunto das relagfes que se estabelecem entre produtores, transformadores,
distribuidores e consumidores em redor da construcdo social da qualidade pode ser considerado
como um ativo especifico territorial, a partir do momento em que as "convencdes de qualidade™ sdo
ligadas originalmente ao territério do produto (REQUIER-DESJARDINS, 2002).
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Nessa Otica, ganha importancia o conceito de territorio, onde se encaixam 0s aspectos
econémicos, politicos, historicos, culturais e sécio-ambientais, para o desenvolvimento de
vantagens competitivas. O conceito de territorio significa por extensdo colocar em primeiro plano a
territorialidade, percebida como conjugacdo de ativos especificos, dificilmente encontrado com as
mesmas caracteristicas em outros locais. Entende-se por ativos especificos aqueles recursos
essenciais (estratégicos) disponiveis no territorio, para as atividades produtivas (REQUIER-
DESJARDINS, 1999).

Nesse sentido, a cooperacdo entre um determinado grupo de empresas, localizados
geograficamente proximos, juntamente com 0s ativos estratégicos territoriais, sdo elementos
importantes para criar oportunidades e novos espagos para a atuacdo das organizagOes frente ao
ambiente competitivo e globalizado. (REQUIER-DESJARDINS, 1999). Entretanto, isso somente
serd possivel se houver uma estrutura de coordenacdo adequada a realidade de todos os arranjos.

No que se refere a pecuaria de corte, é consenso na literatura que historicamente as relacdes
entre o0s agentes da cadeia bovina sempre foram conflituosas, o que define uma relacdo entre seus
membros exclusivamente via mercado. Na pecuaria de corte, a realidade é caracterizada pela
presenca de baixos niveis de cooperagdo entre os seus agentes, onde a comercializa¢do é um sistema
defasado e ineficiente, repleto de oportunismo, assimetria de informacdes e falta de estabilidade de
precos. Aliado a isto, problemas de ordem sanitaria e a concorréncia desleal de frigorificos que
abatem clandestinamente contribuem para a ineficiéncia deste sistema (MALAFAIA et al., 2007,
2006; 2005; EUCLIDES FILHO, 2004; ZILBERSZTAJN; MACHADO FILHO, 2003; ROCHA;
NEVES; LOBO, 2001; NEVES; MACHADO FILHO; CARVALHO; CASTRO, 2000; SIFFERT
FILHO; FAVERET FILHO, 1999).

Segundo os mesmos autores, a descoordenacdo € instituida pela baixa estabilidade nas
relacOes entre criadores, frigorificos, atacadistas e varejistas. As relacdes entre 0s varios segmentos
da cadeia s@o oportunisticas, efetivadas via mercado, facilitadas pela consideracdo da carne bovina
como commodity. O principal fator que induz a tal forma de organizacdo é a baixa especificidade
dos produtos transacionados.

Entretanto, as transagdes de mercado em que a identidade dos atores tem pouca importancia
passam a tornarem-se inadequadas em funcdo das mudancas nos atributos valorizados pelos
consumidores. O interesse dos consumidores pela qualidade e seguranca dos alimentos cada vez
aumenta mais (FORSMAN; PAANANEM, 2002). E crescente a preocupacdo dos consumidores
com as doencas transmitidas pelos alimentos (HOBBS, 2004; SYLVANDER, 1995), especialmente
em carnes (MALAFAIA, et al., 2007; SMITH et al., 2005; SPRIGGS; ISAAC, 2001; SPRIGGS et
al., 2000).
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As crises alimentares ocorridas no mercado pecudrio, fizeram com que os consumidores
reagissem de diversas maneiras. A reacdo mais imediata foi reduzir o consumo de carne bovina. A
outra reacdo, mais demorada, mas com efeitos mais duradouros, foi exigir maior seguranca e
qualidade nas carnes, bem como mais informac@es. Estas exigéncias conduziram a uma necessidade
de garantir a rastreabilidade e o desenvolvimento de marcas de especialidades (Denominagdes de
Origem, Indicacdes Geograficas, Selos Raciais, Carnes Naturais, Carnes organicas, entre outros),
onde a confianga no processo é a ferramenta bésica de competéncia.

Nesse sentido, percebe-se um principio de mudanca na mentalidade de alguns agentes da
referida cadeia produtiva, passando da visdo imediatista para uma visdo de médio e longo prazo,
aliada a criacdo de uma mentalidade de cooperagdo entre 0s mesmos. A busca por estabelecer
relacfes econdmicas mais estreitas, visando otimizar a utilizagdo dos ativos estratégicos territoriais
para produzir uma carne com atributos especificos, bem como desenvolver esquemas de qualidade
assegurada vem ganhando um espago cada vez maior nessa cadeia, proporcionando resultados
vantajosos para todos os agentes (MALAFAIA et al., 2007; SYLVANDER et al., 2006; PALAU et
al., 2005; NEVES; SCARES; NASCIMENTO, 2005; ORDONEZ et al., 2004; PEREZ; BOLAND;
SCHOREDER, 2003; SPRIGGS et al., 2000).

Sendo assim, acredita-se que a obtencdo de vantagens competitivas sustentaveis, mediante
exploracdo eficiente dos ativos estratégicos territoriais, passa necessariamente por uma estrutura de
coordenacdo adequada & realidade dos arranjos encontrados em cada Sistema Agroalimentar Local
(SIAL).

Dentro da logica apresentada, segue-se a seguinte questdo de pesquisa: a coordenacdo dos
SIAL’s influencia na exploracdo dos ativos estratégicos territoriais para desenvolvimento de
vantagens competitivas sustentaveis? E de que forma essa pode ser avaliada em SIAL’s na pecuéria
de corte?
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Desenvolver e validar o framework da Construgdo Social de Vantagens Competitivas em
Sistemas Agroalimentares Locais. Busca-se com isso aprofundar nas discussdes sobre as
convencoes sociais de qualidade criadas para coordenar ativos estratégicos territoriais dentro de

SIAL’s na pecuéria de corte do Brasil e Uruguai.

1.2.2 Objetivos especificos

1.  Caracterizar os Sistemas Agroalimentares Locais estudados;

2. ldentificar as motivacdes que levaram os agentes do SIAL a estabelecerem uma

construcdo social da qualidade;

3. Verificar a relevancia da construcao social desenvolvida;

4.  Categorizar e avaliar os ativos estratégicos territoriais presentes no SIAL;

5. Identificar as formas de coordenacdo praticadas na exploracdo dos ativos estratégicos

territoriais do SIAL;

6.  Verificar as formas de legitimacdo utilizadas na construgdo social da qualidade no
SIAL;
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1.3JUSTIFICATIVA

A justificativa deste estudo sera desenvolvida em quatro topicos, os quais se julgam
fundamentais para a construcdo de uma tese de doutorado: a relevancia, o ineditismo, a

oportunidade, e a complexidade.

1.3.1 Relevancia

O presente trabalho justifica-se pela oOtica tedrica, pois proporcionard uma discussao
enriquecedora sobre coordenacdo e vantagens competitivas sustentaveis em arranjos produtivos,
visto que na literatura existente, os estudos sobre meso-analise da competitividade, ndo apresentam
ainda um avango tedrico mais aprofundado (HANSEN, 2004).

Outra relevancia teorica, diz respeito a abordagem dos Sistemas Agroalimentares Locais
(SIAL), que numa visao sistémica, vincula as atividades da agricultura a territorios especificos. A
preocupacado de investigar as inter-relacdes existentes entre o desenvolvimento agroalimentar local
e as dindmicas territoriais, que estd diretamente relacionado com o sistema de producéo alimentar
local, ¢ de extrema importancia na definicdo das especificagdes de um determinado produto.
(REQUIER-DESJARDINS, 2002).

O conceito de territério pode ser percebido como conjugacdo de ativos especificos,
dificilmente encontrado com as mesmas caracteristicas em outros locais. Entende-se por ativos
especificos aqueles recursos essenciais disponiveis no territorio, para as atividades produtivas e que
podem gerar uma vantagem competitiva para os agentes (LINS, 2004). No caso do setor
agroalimentar, o fato de utilizar os recursos naturais para produzir alimentos, faz com que esses
ativos especificos ganhem uma maior relevancia, se tornando assim, mais importantes que em
outros setores (REQUIER-DESJARDINS, 2002). Dentro dessa l6gica de raciocinio, a utilizacdo da
Visdo Baseada em Recursos ganha, também, uma relevancia tedrica neste estudo, haja vista abordar
a utilizacdo de recursos como fator de vantagem competitiva.

Nesse sentido, a alta especificidade dos ativos presentes no territorio sdo elementos
importantes para criar oportunidades e novos espagos para a atuacdo das organizacOes frente ao
ambiente competitivo e globalizado, gerando desta forma vantagens competitivas sustentaveis.

Entretanto, estes recursos necessitam de um eficiente sistema de coordenacdo (através da
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elaboracdo coletiva de regras e normas) para serem capazes de agregar valor aos produtos finais e
gerar um diferencial competitivo. Sendo assim, a relevancia teorica, também, estd ligada a
abordagem convencionalista sobre formas de coordenacdo, haja vista ser necessario analisar
aspectos referentes a caracterizacdo do agente e seus argumentos para agir, as modalidades da
coordenacdo de suas acdes, e o papel de valores e bens comuns (EYMARD-DUVERNAY et al.,
2005). O quadro tedrico da pluralidade das “formas de coordenagdo” parece ser particularmente
pertinente para analisar os processos de construgdo coletiva de produtos com atributos especificos,

por um grupo heterogéneo de atores presentes dentro de um determinado territério.

1.3.2 Ineditismo

A partir de uma revisdo bibliografica sobre Sistemas Agroalimentares Locais, constata-se
que a maioria dos trabalhos tem direcionado sua analise para a inclusdo da agricultura familiar,
salientando a importancia da cooperacdo entre um determinado grupo de empresas, localizados
geograficamente préximos, aliado a alta especificidade dos ativos presentes no territério. Os
resultados comumente encontrados sdo: a biodiversidade bioldgica e cultural, a absor¢do da mao-
de-obra local, a permanéncia dos produtores na zona rural, a possibilidade de competicdo e o
convivio entre grandes e pequenos no agronegécio (PETTAN et al., 2004; CAYSSIALS, 2003;
SCHIAVO, 2003; VELARDE et al., 2002; MENEZES, 2002; BELLETTI et al., 2002; GANDHI et
al., 2001; NOGUEIRA; MELLO, 2001; REQUIER-DESJARDINS, 1999). Esses trabalhos se
desenvolvem dentro de um contexto mais social, ndo aprofundando sobre formas de coordenagédo e
gestdo eficiente de ativos estratégicos presentes no territorio, foco principal deste estudo. No que se
refere a cadeia da carne bovina, os diversos estudos desenvolvidos sobre o ambiente competitivo
(EUCLIDES FILHO, 2004; ZILBERSZTAIN; MACHADO FILHO, 2003; WIAZOVSKI; LIRIO,
2003, FERREIRA, 2003; ROCHA; NEVES; LOBO, 2001; NEVES et al., 2000; PEROSA, 1999;
PIGATO; SILVA; SOUZA FILHO, 1999; SIFFERT FILHO; FAVERET FILHO, 1999; JANK,
1996) enfocam a falta de coordenacdo da cadeia como fator principal para a perda de
competitividade.

Entretanto, os modelos teoricos utilizados, predominantemente a Economia dos Custos de
Transacdo, ndo fornecem elementos suficientes para entender essa problemética. Geralmente €
observado que a abordagem Neoclassica ndo é satisfatoria para compreender fenbmenos reais

completamente. Desta forma, o mercado ndo pode ser considerado o Gnico mecanismo coordenador
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efetivo entre os agentes. Dentro de aproximacdes teoricas e escolas desenvolvidas em uma critica
bastante forte ao paradigma econdmico neoclassico, que tentou trazer a teoria mais perto da
realidade, algumas escolas de pensamento alteraram alguns postulados basicos do modelo
neoclassico (WILKINSON, 1997). Elas tém dado atencdo, especialmente, a introducdo dos custos
de transacdo e custos de informacdo, e as restricdes derivadas dos direitos de propriedade
(MARESCOTTI, 2000). Estas escolas, freqlilentemente agrupadas debaixo do rotulo
Neoinstitutional, ndo alteraram 0s pressupostos tedrico-metodoldgico da economia neocléssica, e
em particular ndo tem eliminado ou mudado a hipotese de individualismo metodoldgico.

Entre as tendéncias de pesquisa largamente heterodoxas que tentam divergir das hipGteses
centrais da economia neoclassica, a teoria das convengdes parece ser a que mais se enquadra para
entender os problemas das economias organizacionais (THEVENOT, 2001). Sendo assim, estudar a
cadeia da carne bovina atraves de uma abordagem que da énfase aos mecanismos de coordenacao
que emergem da coletividade, parece ser apropriado para entender uma cadeia caracterizada por
conflitos histdricos entre 0s seus agentes.

Por fim, o estudo da Economia das Convencdes (EC) e a Visdo Baseada em Recursos
(RBV), daréo suporte para o entendimento da construgdo social de um “bem comum”, no caso a
carne produzida nos Sistemas Agroalimentares do Pampa, através de regras que definem um
comportamento individual coerente com um dado quadro coletivo. O objetivo é a construgdo de
vantagens competitivas sustentaveis no mercado de carnes. Desta forma, o carater de ineditismo
desse estudo justifica-se, pois 0 que se pretende desenvolver aqui é um construto tedrico para poder

olhar o objeto de estudo em questdo de uma nova forma.

1.3.3 Oportunidade

Nos ultimos tempos percebe-se um aumento no interesse pelo tema relacionamentos
interorganizacionais, tanto dentro do meio académico como dentro do ambiente dos negocios.
Inmeros trabalhos cientificos tém sido desenvolvidos para entender essa abordagem,
principalmente no que diz respeito a competitividade sistémica (HANSEN, 2004, FLEURY;
FLEURY, 2000; CASAROTO FILHO; PIRES, 1998; LAMBERT, 1998; COUTINHO; FERRAZ,
1995; PORTER, 1990).
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Percebe-se, também, que em virtude dos resultados indesejaveis da globalizacdo e da
modernizacdo da agricultura sobre as regides rurais, nos ultimos anos, especialmente na Europa,
esta acontecendo uma mudanca da Idgica de agricultura produtivista para uma Idgica de agricultura
multifuncional, baseada na existéncia de uma demanda diversificada; das oportunidades ligadas as
transformacdes das fungdes das areas rurais (agricultura de servico), das relaces com o ambiente
(agricultura sustentavel) e dos objetivos nacionais e regionais de desenvolvimento (BORRAY,
2002).

Como se sabe, cada vez mais aumenta o interesse dos consumidores pela qualidade e
seguranca dos alimentos. Atributos como denominacdo de origem, rastreabilidade e transparéncia
nos processos produtivos, vém ganhando um espaco cada vez maior nos Gltimos anos (FORSMAN;
PAANANEM, 2002).

Sendo assim, a diferenciacéo dos produtos, fruto de acdes coletivas locais, através da criacao
de marcas geograficas e naturais como forma de valorizar os recursos locais, proporciona uma
excelente oportunidade para estudar a insercdo da bovinocultura de corte num ambiente de acirrada

competitividade.

1.3.4 Complexidade

Ao considerar o territério como uma dimenséo fisica, estamos delimitando espacialmente a
regido aonde se vdo estabelecer politicas de desenvolvimento. Ao considerar o territorio como um
cenario onde se articulam diversos atores, se esta colocando uma énfase na complexidade de uma
realidade relacional, construida através do tempo, e nas quais os agentes intervém, impondo
determinadas l6gicas de producdo. A construcdo coletiva do espaco define costumes, praticas,
rotinas e experiéncia acumulada que tem nos produtos uma forma diferenciada de produzi-los.

Nesse sentido, entender a racionalidade do individuo ndo é suficiente para explicar a
interacdo social entre atores. Um entendimento mais realista da racionalidade individual, onde os
individuos justificam as suas acdes, pode melhor explicar como os atores cooperam utilizando
alguns tipos de regras compartilhadas. Para tanto, existe a necessidade de uma interacao ativa entre
a economia e as outras ciéncias sociais, trazendo a cabo a abordagem cognitiva e interpretativa das
ciéncias sociais. Como se percebe, existe uma grande complexidade no trato destas questdes, pois

nos remete a uma abordagem comportamental, bem como a uma abordagem multidisciplinar.
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Nesse capitulo € apresentada a estrutura tedrica escolhida para dar suporte a pesquisa. Inicialmente,

discute-se a Competitividade Sistémica, logo em seguida o conceito de SIAL é trazido para o debate. Na

etapa seguinte, aborda-se a Economia das Convengdes, mais adiante a discussdo sobre RBV ¢ realizada. Os

relacionamentos Interorganizacionais na Pecuaria de Corte sdo caracterizados, seguido por uma construcédo

tedrica que denominamos de Framework da construcdo Social de Vantagens Competitivas em SIAL. A

figura 01 representa a composicgéo do capitulo.
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e sua adequacao ao objeto de estudo
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Figura O1: Desenho da estrutura tedrica utilizada na pesquisa.

Fonte: elaborado com base na pesquisa
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2.1 A COMPETITIVIDADE SISTEMICA

A definicdo de competitividade, embora necessariamente faca parte do vocabulario
contemporaneo, encontra na literatura especializada diversas interpretacdes, além de diferentes
metodologias utilizadas para sua identificacdo e mensuracdo. Entretanto, a sua defini¢do conceitual
tem consequéncias diretas para a escolha das estratégias a serem utilizadas.

Segundo Farina (1999) e Ferraz et al. (1996), a competitividade pode ser vista como uma
medida de desempenho de uma firma individual ou de um produto. No entanto, este desempenho
depende de relacGes sistémicas, ja que as estratégias empresariais podem ser obstadas por gargalos
de coordenacdo vertical ou de logistica.

Na dtica de Kennedy (1998) o principal indicador de competitividade, nessa
contextualizacdo, estaria ligado a participacdo de um produto ou firma individual em um
determinado mercado. A utilizacdo da participacdo do mercado (Market Share) como medida de
competitividade é a contribuicdo mais difundida da economia neocléssica para os estudos de
competitividade.

Ferraz et al. (1996), enfocam a competitividade como eficiéncia das acdes estratégicas
adotadas pelos agentes econdmicos face as restricdes do ambiente organizacional. Segundo essa
Otica, existiria uma relacdo causal entre as estratégias adotadas pela firma e o seu desempenho
eficiente, o0 que leva diretamente ao modelo tedrico da organizacdo industrial, qual seja, estrutura —
conduta — desempenho.

As concepcdes dos autores acima citados sdo complementares e importantes para o
entendimento da analise da competitividade, entretanto, suas abordagens negligenciam a capacidade
de coordenagdo da cadeia produtiva em que as empresas desenvolvem suas estratégias. Na visao de
Farina (1999), para que as estratégias competitivas sejam bem sucedidas é necessaria a existéncia
de estruturas de coordenacéo apropriadas.

A capacidade de articulacdo interna das cadeias representa um fator de competitividade,
sendo que, aquelas que possuem uma melhor articulagdo sé@&o mais eficientes em manter uma
posicdo competitiva em mercados incertos e instaveis. Assim, para o estudo de competitividade em
cadeias produtivas, é necessario focalizar o universo das relagdes existentes entre os diversos atores
(MATUELLA et al., 1995).

Segundo Hansen (2004), as estruturas de coordenacdo, bem como a confianca, o grau de
negociacao, a reputacdo dos atores, as relag0es interorganizacionais, entre outras, irdo influenciar as

estratégias das cadeias produtivas e de suas respectivas unidades produtivas. Nessa Gtica, Coutinho
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e Ferraz (1995) propdem o entendimento de competitividade sistémica, onde varaveis exdgenas as
empresas, também sdo responsaveis pelo desempenho empresarial.

Para entender essa competitividade sistémica, Hansen (2004) cita que inimeros trabalhos
tém abordado essa tematica. Entre os principais trabalhos destacam-se Fleury e Fleury (2000),
Casaroto Filho e Pires (1998), Lambert (1998), Coutinho e Ferraz (1995), Porter (1990). Esses
trabalhos identificam a necessidade de consideracdo do nivel meso analitico representado pelas
relagdes interorganizacionais, quando se busca analisar a competitividade de cadeias produtivas.

Pires (2001) coloca que a meso-analise da competitividade busca preencher uma lacuna
existente entre a microeconomia e a macroeconomia. Na visdo desse autor, um enfoque meso-
analitico permite responder as questfes sobre 0 processo concorrencial e sobre as estratégias das
empresas, bem como o0s processos produtivos entre os agentes. Segundo esse autor, 0 conceito de
cadeia produtiva € importante para explicar e compreender as estruturas de producdo, bem como
criar um espaco meso analitico.

Sendo assim, nesse contexto globalizado que predomina no ambiente de qualquer atividade
hoje, a capacidade de competicdo se constitui em elemento fundamental na determinacdo de seu
desempenho futuro. Sem dlvida, para se vencer nesse ambiente competitivo todos os segmentos
isolados, e/ou integrados deverdo ajustar-se entre si, devendo o conjunto adequar-se as demais
variaveis do ambiente geral. Se, por um lado, o processo de globalizacao vivenciado hoje com forca
avassaladora tem sido responsével pela uniformizacdo de conceitos e padronizacdo de demandas,
por outro, exige maior eficiéncia, eficacia e competitividade dos diversos setores da economia. E €
iSso que norteara o desenvolvimento e adequacdo dos empreendimentos destinados a produzir carne
bovina. (EUCLIDES FILHO, 2000).

Por essa razdo, qualquer avaliagdo, analise, proposta ou discussdo deverd levar em conta 0s
demais segmentos da cadeia produtiva da carne bovina, englobando variaveis de mercado e
exigéncias do consumidor, pois as transformacdes que vém abalando o mundo ndo permitem que 0s
segmentos de qualquer cadeia produtiva estabelecam objetivos, metas e diretrizes sem considerarem
os demais componentes que a integram. Batalha (1995) enfatiza que o melhor entendimento dos
componentes da cadeia produtiva da carne bovina, bem como suas reais necessidades, permitira as
instituicdes publicas e privadas fornecerem tecnologias/produtos/servicos que tornem os sistemas e

cadeias produtivas mais competitivas dentro dos enfoques de mercado e sustentabilidade.
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2.2 O SISTEMA AGROALIMENTAR LOCAL - SIAL

Conforme mencionado anteriormente, determinadas configuracdes socio-produtivas podem
representar melhores possibilidades de enfrentamento de desafios, proporcionando vantagens
competitivas para as empresas. Nesse contexto, Linck e Schiavo (2003), Schimitz e Nadvi (1999),
enfocam que a abordagem de aglomerados geograficos de empresas, vinculado a uma mesma cadeia
produtiva, visando uma eficiéncia coletiva, e que seja sustentada por aspectos institucionais,
apresentaria condicGes para tanto.

Para afrontar os resultados indesejaveis da globalizacdo e da modernizacdo da agricultura
sobre as regides rurais, nos Gltimos anos, especialmente na Europa, estd acontecendo uma mudanca
da logica de agricultura produtivista para uma logica de agricultura multifuncional, baseada na
existéncia de uma demanda diversificada; das oportunidades ligadas as transformagdes das funcdes
das areas rurais (agricultura de servico), das relacdes com o ambiente (agricultura sustentavel) e dos
objetivos nacionais e regionais de desenvolvimento (BORRAY, 2002).

Nesse contexto, ganha importancia o conceito de territério, onde se encaixam 0s aspectos
econdmicos, politicos, historicos, culturais e sécio-ambientais, para o desenvolvimento de
vantagens competitivas. No territério se busca realcar tracos, como o compartilhamento tanto de
visdes sobre os problemas e oportunidades quanto de habitos, rotinas e conhecimentos, bem como a
inclinacdo dos atores a acdo coletiva (LINS, 2004; CORDOVA, 2003). Nessa Gtica, para qualquer
abordagem sobre processos de transformacdes produtivas no setor agropecudrio, € importante uma
aproximacdo sistémica desse processo, onde o territorio assume uma singular relevancia como
instrumento de analise (DOMINGUEZ, 2003). O papel da aproximacdo geografica, vinculada a
uma aproximagédo social e organizacional, tem sido ressaltada desde o final dos anos setenta por
economistas, no intuito de compreender as fortes dindmicas de desenvolvimento econdmico
(REQUIER-DESJARDINS, 1999).

Segundo Velarde et al. (2002), dentro de uma perspectiva de desenvolvimento local, o
territério pode ser abordado sob trés dimensdes complementares, quais sejam: o territério como
espaco fisico, o territério como uma instancia de articulacdo de atores e o territorio como uma visao
historica e cultural. Ao considerar o territorio como uma dimensdo fisica, estamos delimitando
espacialmente a regido aonde se vao estabelecer politicas de desenvolvimento. Ao considerar o
territorio como um cenério onde se articulam diversos atores, se estd colocando uma énfase na
dindmica propria de uma realidade relacional, construida atraves do tempo, e na quais 0s agentes

intervém impondo determinadas l6gicas de producdo. Por ultimo, a construcdo coletiva do espaco
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define costumes, praticas, rotinas e experiéncia acumulada que tem nos produtos uma forma
diferenciada de produzi-los.

Para Schimitz e Nadvi (1999), a concentracdo geografica é um facilitador para novas
conquistas, entretanto, é necessaria uma coordenacdo para o desenvolvimento de mao-de-obra
qualificada, divisdo adequada do trabalho, controle da qualidade dos produtos, padronizacdo da
producdo do arranjo e conquistas de 6rgaos técnicos de apoio ou formagdo de 6rgdos competentes
dentro do arranjo. As relagdes fornecedor-produtor podem ser padronizadas, facilitando a acao
coletiva no combate a problemas comuns, diretamente atraves de instituicdes de auto-ajuda e
indiretamente por meio dos governos locais, desenvolvendo uma relacdo de confianca entre os
membros do arranjo.

Na visdo de Lins (2004), o conceito de territdrio, significa por extensdo colocar em primeiro
plano a territorialidade, percebida como conjugacao de ativos especificos, dificilmente encontrado
com as mesmas caracteristicas em outros locais. Entende-se por ativos especificos aqueles recursos
essenciais disponiveis no territorio, para as atividades produtivas. Esses ativos podem ser
caracterizados através do conhecimento tacito difundido no arranjo local; da identidade sécio-
cultural; das instituicbes presentes.

No caso do setor agroalimentar, o fato de utilizar os recursos naturais para produzir
alimentos, faz com que esses ativos especificos ganhem uma maior relevancia. Os ativos
especificos relacionados a producdo alimentar geram uma relagdo especifica de proximidade do
consumidor em relacdo ao produto consumido, se tornado assim, mais importantes que em outros
setores. Esta proximidade desempenha um grande papel na avaliacdo da qualidade dos produtos
pelo consumidor. As capacidades cognitivas dos consumidores permitem-lhes a apreensdo das
caracteristicas dos produtos que compram. Dessa forma, as caracteristicas de origem ligadas ao
ambiente e a identidade cultural desempenham um papel importante. O conjunto das relagdes que se
estabelecem nas filieres entre produtores, transformadores, distribuidores e consumidores em redor
da construcdo social da qualidade pode ser considerado como um ativo especifico territorial, a partir
do momento em que as "convencdes de qualidade" sdo ligadas originalmente ao territorio do
produto (REQUIER-DESJARDINS, 2002).

Nessa linha de raciocinio, tem sido desenvolvido um conceito, que numa visao sistémica,
vincula as atividades da agricultura a territorios especificos, e que trata de integrar elementos
relacionados ao ambiente; a organizagdo das sociedades rurais; qualidade dos alimentos, etc. A
preocupacao de investigar as inter-relacdes existentes entre o desenvolvimento agroalimentar local
e as dinamicas territoriais deram amplitude ao conceito de Sistemas Agroalimentares Locais

(SIAL), que esta diretamente relacionado com o sistema de producdo alimentar local, onde o



26

territério se converte em um ator historico e social importante (REQUIER-DESJARDINS, 1999;
BOUCHER et al., 2000).

Segundo Requier-Desjardins (2002), os SIAL sdo concentracGes locais de pequenas
empresas de transformacdo agroalimentar que apresentam as seguintes caracteristicas: a)
freglientemente sdo orientados para a producao de produtos cuja qualidade € ligada originalmente
ao territdrio; b) sdo baseados nos ativos especificos, recursos comuns a disposicao dos atores destes
sistemas, de diversas ordens; c) realizam freqliientemente uma producéo coletiva de bens privados e
publicos; d) possibilidade de identificar tais sistemas, a0 mesmo tempo, em diversos paises.

Para o Centre de Coopération Internationale en Recherche Agronomique pour le
Développement - CIRAD (2005), os SIAL partem da especificidade do local e suas intera¢cdes com
0 global. Séo definidos como uma organizacao de produtores e empresas de servi¢os (unidades de
producdo agricola, empresas agroalimentares, comerciais, de servigos, gastronémicas, etc.)
associadas por suas caracteristicas e seu funcionamento a um territdrio especifico.

Segundo Lyns (2004), o espaco do SIAL ndo possui um conteddo meramente geografico, e
sim, um espago construido por agdes coletivas, marcadas por questbes culturais e regulado
institucionalmente. No SIAL deve existir uma interacdo entre territério e a cadeia produtiva
(producéo-distribuicdo-consumo) de um determinado alimento. E nessa Otica que os ativos
especificos ganham notoriedade, principalmente, no que se refere a imagem que o territorio
representa em termos de diferenciacdo. A imagem do territério é o ponto fundamental para a
sustentacdo dos SIAL, portanto, objeto de interesse generalizado entre os agentes.

Nesse sentido, a cooperacdo entre um determinado grupo de empresas, localizados
geograficamente préximos, aliado a alta especificidade dos ativos presentes no territério, sdo
elementos importantes para criar oportunidades e novos espacos para a atuacdo das organizagoes
frente ao ambiente competitivo e globalizado. 1sso faz com que sejam superadas as barreiras criadas
pelos altos custos de transagcdes quando o mercado coordena as acgdes entre os atores individuais
(REQUIER-DESJARDINS, 1999; BOTELHO FILHO, 2005).

Para que se possa verificar a existencia de um SIAL desenvolveu-se um roteiro
metodoldlogico, baseado no presupostos tedricos do SIAL, para dar suporte a essa acdo. As
caracteristicas que devem estar presentes visando compor a analise sdo: a) Configuracdo geogréfica,
visando identificar a formacdo de uma aglomeracéo local de pequenas empresas agroalimentares; b)
Identificagdo de caracteristicas intrinsecas ao produto, oriundas do territdrio e de outros ativos
especificos disponiveis na regido geogréafica; c) Existéncia de producdo coletiva de bens privados e
publicos; d) Existéncia de interacdo entre o ambito local e global; e) Existéncia de a¢des coletivas

ligadas ao processo produtivo e outras que extrapolem este ambito; f) Existéncia de fatores sociais,
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culturais e historicos que criam uma identidade comum entre os produtores; g) Existéncia de uma
regulacdo institucional ligada ao setor produtivo; h) Existéncia de uma interacdo real entre o
territorio e a cadeia produtiva, visando a diferenciacdo do produto.

2.3 AECONOMIA DAS CONVENGOES

A Economia de Convencdes (EC) incorpora, em uma perspectiva nova, trés assuntos que
foram dissociados por um século e meio do pensamento econémico: a caracterizacdo do agente e
seus argumentos para agir; as modalidades da coordenacdo de suas acOes; e 0 papel de valores e
bens comuns (EYMARD-DUVERNAY et al., 2005). Nesse sentido, a abordagem das convencgoes
caracteriza-se por uma orientacdo fortemente interdisciplinar, com uma estreita relacdo entre a
economia e a sociologia. O objetivo da EC ¢é desenvolver uma teoria para o papel das convencdes
na coordenacdo da agdo econdmica, bem como analisar empiricamente a pluralidade de convengdes
envolvidas na coordenacdo dessas acOes, suas variagOes e suas dindmicas. Seus principais campos
de pesquisa sdo os estudos sobre as diferentes convencdes nas atividades econémicas, nos produtos,

nos recursos produtivos e nos mercados financeiros (JADG, 2004).

2.3.1 A Nogéo das Convencdes na Teoria Social

Segundo Batifoulier et al. (2001), convencdes s@o regras particulares coordenadas pelo
comportamento, e apresentam trés caracteristicas: arbitrariedade, definicdo vaga, auséncia de uma
sancdo explicicita. A arbitrariedade refere-se a existéncia de outras possibilidades de coordenacao
que ndo seja a solucdo particular escolhida. Por definigdo vaga entende-se a possibilidade de uma
declaracdo explicita de convencdo sem que haja uma formulagdo sancionada ou oficial. As

convencgdes ndo necessitam de sancdes explicitas para o caso de ndo cumprimento, mas a existencia

de san¢bes implicitas € concebivel.

Para Batifoulier e Larquier (2001), existem duas grandes perspectivas para a nocdo de
convengdes. Na primeira perspectiva, baseada na visdo de David Hume, a convengdo é baseada na
antecipacdo da reciprocidade do comportamento entre individuos, em outras palavras, um acordo

geral, sem promessas, assegurando a ordem social numa condi¢do explicita onde acdo de cada



28

individuo refere-se a outros. Na segunda perspectiva, de acordo com a visdo de Max Weber,
convengOdes sdo 0s costumes dentro de um dado grupo social os quais sdo recognizados como uma
ligacdo e protegidos contra as violagGes atraves de san¢des. As convengdes sempre implicam uma
sancdo potencial no caso de ndo serem respeitadas. A violagdo de uma convencédo traz sancdes
extremamente severas e efetivas, como um boicote informal por parte dos membros de um
determinado grupo. Para Weber, a convencdo ndo é seguida espontaneamente, 0s atores a seguem
em vista das sangdes sociais que sdo impostas no descumprimento das convencgades.

Baseado nestas duas visdes distintas de convencgdes, Batifoulier et al. (2001) chama atencgéo

para duas abordagens opostas de convenc@es: a abordagem estratégica e a abordagem interpretativa.

A abordagem estratégica foca na primeira visdo de convencdo, onde a mesma € vista como uma
ordem espontanea. A abordagem estratégica das convenc@es aplica a linguagem da teoria dos jogos,
haja vista que a convencao é o resultado de uma interacéo estratégica e é definida como regra de
comportamento que torna possivel os individuos cooperarem. O conceito de convencéo, seguindo a

abordagem estratégica, foi desenvolvido por David Lewis em 1969:

“A regularity R in the behaviour of members of a population P when they are agents in a
recurrent situation S is a convention if and only if it is true that, and it is common knowledge in P
that, in any instance of S among members of P, everyone conforms to R; everyone expects everyone
else to conform to R everyone prefers to conform to R on the condition that the others do, since S is

a coordination problem and uniform conformity to R is a coordination equilibrium in S.”

A abordagem interpretativa das convencdes, em contraste com a abordagem estratégica, foca
a sua discussdo nas regras de comportamento e os modos de valoragdo, os quais permitem a
interpretacédo de todas as regras. Aqui as convencdes nao significam apenas coordenar as agdes, mas
também coordenar representacGes. Nesta perspectiva, € importante conhecer o procedimento
racional seguido pelos individuos. A abordagem interpretativa foi aplicada na economia pela
primeira vez por Jonh Maynard Keynes em 1936, onde o conceito de convencGes foi usado como
uma solucdo para negociar incertezas em mercados financeiros. Keynes utilizou o conceito de
“conventional judgment” para explicar o fendbmeno da imitagdo nos mercados financeiros nos casos
de incerteza radical. O quadro 01 sumariza estas abordagens.

No nivel da Economia das Convencgoes, Jadg (2003) visualiza que inimeros trabalhos
apontam para a utilizacdo da abordagem interpretativa em contraste com a abordagem estratégica. O

autor cita que a economia das convencdes teve como seu primeiro passo, demonstrar a existéncia de
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mais um tipo de regra a ser analisada pela economia, ou seja, além dos contratos e das limitacdes,

existem também as convencoes.

Abordagens Estratégica Interpretativa
Definicdes genéricas de Regras Regras e principios normativos
convengoes
Nivel de coordenacao Comportamental Comportamental e
representacdes
Critério de Racionalidade Substancial ou, eventualmente, Racionalidade processual
racionalidade limitada
Autores David Lewis Jonh Maynard Keynes

Quadro 01: Abordagens das convencdes
Fonte: Batifoulier et al. (2001).

O segundo passo foi a cristalizacdo do conceito de regra incompleta, conduzindo ao
problema de como seguir uma regra. Para a EC existe uma margem de interpretacdo para todas as
regras. Batifoulier et al. (2001) aborda que a EC apresenta dois niveis de convencgoes (figura 02): o
nivel de representacdo (representado por principios de legitimidade) e o nivel das regras

(representado por diferentes tipos de regras).

Modelos de avaliacdo convencional

Regras como Regras como Regras como
contratos convengdes limitagcGes

Figura 02: Os dois tipos de conven¢des na Economia das Convencdes
Fonte: Batifoulier et al. (2001)

Para os autores acima citados as regras incompletas ndo prescrevem um distinto
comportamento. Varias possibilidades de comportamento sao possiveis, mas nao € possivel seguir
uma regra incompleta sem interpretd-la. Sendo assim, € necessario distinguir entre o nivel de
comportamento e o nivel de representacdo. Isto é exatamente o0 que prega a abordagem

interpretativa das convengdes, distinguindo entre regras e modelos de valoracdo (JADG, 2003). Os
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modelos de valoracdo ndo sao regras, mas principios normativos que permitem interpretar as regras,
dando a elas significado. Em resumo, a énfase da Economia das Convengdes estd na busca de

adicionar o segundo nivel de convencdo, modelo de valoragdo, para o nivel estratégico.

2.3.2 A GENESE DA TEORIA DAS CONVENCOES

A teoria das convencges surgiu em 1984 numa conferéncia sobre mercado de trabalho, com
o titulo "Les outils de gestion du travail" (OLEAN, 1994). O material desta conferéncia foi editado
por Salais e Thevenot (1986), com do titulo Le travail. marchés, regles, conventions. Como sugere
0 titulo, o conceito de convencBes era central desde o comego. Uma preocupacdo empirica
importante era o estudo de como o trabalho estava sendo qualificado pela aplicacdo de regras,
normas e convencdes. Os insigths obtidos com esse trabalho conduziram a generalizacdo da
importancia da qualificacdo de todos os bens, antes de que eles pudessem ser negociados no
mercado. Nesse sentido, as qualificagcdes de pessoas e produtos tornaram-se pontos fundamentais na
teoria das convencdes, haja vista formarem a base para o aparecimento de regras ou convencoes.
Seguindo esta perspectiva, a andlise das transacdes econémicas ndo pode desconsiderar um
framework institucional que qualifica os produtos que sdo negociados no mercado (JADG, 2004).

Entretanto, cabe salientar que, na Teoria das Convencdes, as convengdes sdo um conjunto de
expectativas matuas que inclui — mas ndo limita - as instituices (LEWIS, 1969). Enquanto as
instituicGes sdo objetos intencionais e coletivos que tem o proposito de implementar uma intencéao
normativa, as convencgoes talvez sejam um compartilhamento de regularidades ndo intencionais.
Segundo Salais (2002), as pessoas ndo necessariamente precisam de instituicbes para saber como
agir. Para a teoria das convenc0es, as regras nao séo criadas a priori da acdo, mas emergem dentro
de um processo de acdo visando resolver problemas de coordenacdo. Em outras palavras, as regras
sdo mecanismos de clarificacdo que surgem no interior do processo de coordenagdo e que estdo
abertas a desafios futuros (WILKINSON, 1999). Segundo Favereau (1995; 2002) a teoria das
convencgdes pode ser definida como parte de uma visao institucional mais abrangente. Esta visdo
esta definida através de dois principios-chave: 1) as regularidades micro e macroeconémicas podem
ser causalmente ligadas a regras institucionais; 2) o sistema de regras institucionais é endogeno ao
modelo tedrico. Nessa logica as instituicdes sdo essenciais e enddgenas. As convencdes e as
instituicOes se aproximam muito teoricamente, haja vista estarem relacionadas em situacGes onde a

coordenacdo e a mobilizacdo é dada pelos agentes e suas acdes (SALAIS, 2002).
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Seguindo uma ordem cronoldgica, a publicacdo de uma edicdo especial da revista francesa
Revue économique, em 1989, fez com que a teoria ficasse sendo conhecida em circulos maiores.
Um dos pontos principais da edi¢do foi a introdugdo programatica, escrita em colaboracdo por Jean-
Pierre Dupuy, Frangois Eymard-Duvernay, Olivier Favereau, André Orléan, Robert Salais, e
Laurent Thévenot. Nesse capitulo, os autores buscam mostrar as limitagdes da teoria standart, e as
contribui¢Ges da teoria das convengdes para o entendimento da coordenagdo das agdes. O texto
aborda que teoria econdmica standard foi construida rigidamente sobre os dois assuntos:
racionalidade e coordenacgéo, que eram axiomatizados separadamente, o primeiro através da teoria
de tomada de decisdes, e 0 posterior atraves de teoria de equilibrio geral. Estes dois assuntos foram
isolados de um terceiro, que aborda os julgamentos de valor e as consideracdes normativas. Nesse
sentido, os vigamentos de analise da EC propdem uma articulacdo entre estes trés assuntos. Se o
entendimento de que a coordenacdo de aces humanas é problematica, e ndo o resultado de leis de
natureza ou das restricbes pode-se entender que a racionalidade humana é acima de tudo
interpretativa, e ndo somente quantitativa. O agente tem que primeiramente aplicar os vigamentos
convencionais para entender a situacdo e a agdo dos outros antes de coordenar a sua. Esta
compreensdo ndo sO € cognitiva, mas também valorativa. Sendo assim, reconhece-se o papel dos
valores coletivos e dos bens comuns na coordenacao, onde ndo podem ser reduzidos a preferéncias
individuais, mas podem prover o vigamento para as convengdes de coordenacdo mais legitimas. A
revista segue com seguintes temas: as convencoes e as formas de coordenacgdo (Eymard-Duvernay);
as convencdes de trabalho (Salais); abordagem cognitiva da economia das convencgdes (Orléan);
convengdes e conhecimento comum (Dupuy); o equilibrio e a racionalidade em ambiente complexo
(Thévenot); o mercado interno e externo (Favereau).

Segundo Wilkinson (1997), apds o desenvolvimento da abordagem convencionalista em
torno de um tema central — o recurso produtivo trabalho — onde a anéalise das regras, das normas e
das convencdes subscreveram a relacdo salarial, houve uma transformacao da visdo setorial para
uma perspectiva geral de analise da atividade econdmica. Isto se deu pelo entendimento de que ndo
apenas o0 recurso produtivo trabalho sofria as deficiéncias dos contratos incompletos, mas também
qualquer produto/servigo. Surgiu, entdo, uma teoria geral de construgcdo e validacdo de regras,
normas e convencdes como base de toda a atividade econémica. O trabalho seminal aqui seria De
la Justificacion: les économies de la grandeur, escrito por Boltanski e Thévenot (1991).

As proposi¢des basicas da teoria das convencdes, elaboradas em De la Justificacion,
enfocam que a acdo se justifica por referéncias a principios comuns ou “bens comuns” de nivel mais

elevado. No campo econémico, justificacdo é definida como uma situagcdo na qual, para mobilizar
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outros, um ator apresenta seus argumentos que se referem a bens comuns, 0s quais sao principios
comuns de valoragdo e podem ser de diferentes ordens (EYMARD-DUVERNAY, 1995).

Nesse sentido, Boltanski e Thévenot (1991), baseando-se em textos fundamentais de
filosofia politica que definem os ideais de harmonia social, desenvolveram seis conceitos
axiomaticos para a construcdo social de “bem comum”, também conhecidos na literatura por
grandeurs e worlds, os quais tem emergido como diferentes formas de legitimar o bem-estar
comum (KIRVAN, 2006; EYMARD-DUVERNAY et al., 2005; JADG, 2004; RENARD, 2003;
THEVENOT, 2001; THEVENOT, 2000; WILIKINSON, 1999; 1997). Cada um destes mundos é
organizado em volta de diferentes tipos de qualificacdo (pessoas e objetos) e formas de justificacdo,
que constituem as formas de coordenacdo ou convengOes fundamentais. Nesse sentido, a Filosofia
Politica, através das nocGes de bem-estar comum, que justificam diferentes formas de acéo coletiva,
deu a sustentacdo necessaria para essa discussdo. Através da nocdo Agostiniana de “cidade” os
autores puderam descrever o surgimento historico de diferentes formas de bem-estar comum
(grandeurs e worlds). Esses mundos coerentes sdo assim identificados: o mundo Inspirado, o
mundo Domeéstico, 0 mundo da Opinido, 0 mundo Industrial, 0 Mundo de Mercado, 0 mundo
Civico (quadro 02).

O mundo Inspirado, baseado em City of God, de Santo Agostinho, foca no principio da
humanidade comum e da ndo-excluséo. O acordo sobre a valoracdo e acdo dos individuos é baseado
na graga e na inspiracdo divina. Neste mundo existe uma referencia a criatividade, onde os valores
de um individuo sdo determinados sem que haja interferéncia de opinido de outros. O mundo
Doméstico, baseado no principio da dignidade, verificado especialmente no trabalho de Boussuet,
aborda o embeddedness, a confianca, e as relacdes interpessoais de um lugar particular ou de um

método produtivo. O mundo de Opinido, presente no trabalho de Hobbes, intitulado Leviathan,

enfoca o principio da diferenca, onde objetos e assuntos sdo apreciados através da opinido dos

outros. O mundo Industrial, extraido do trabalho de Saint Simon, enfatiza a existéncia de ordens de

grandeza, onde os acordos sdo estabelecidos em dados (conceito de produtividade) objetivos
(técnicas e mensuracOes). Neste mundo, os valores sdo produtos da eficiéncia, da confianca, da
capacidade organizacional, e da padroniza¢do. No mundo de Mercado, baseado em Adam Smith, a

nocdo de investimento é ponto principal, através da qual a diferenca € justificada pelo sacrificio ou
esforco envolvido. Nesse mundo os acordos sdo realizados através dos principios de mercado, onde
0 preco € o elemento principal. As firmas se organizam envolta do conceito de competitividade. Por
fim, o mundo Civico, baseado na nogdo de bem-estar comum, onde os acordos se ddo face as
mudancas que sofrem os individuos em seu bem-estar comum. As firmas, nesse mundo, se

organizam em volta do conceito de representacdo. O trabalho importante aqui é Contrat Social de
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Rousseau. Em trabalhos mais recentes, os teéricos convencionalistas tém desenvolvido outras
tipologias, como o mundo Network (THEVENOT, 2002), o mundo Verde (THEVENOT et al.,
2000) e 0 mundo da Informagio (THEVENOT, 1997).

Ordem dos Mundos Elementos centrais Principios Organizadores Pensadores
Mundo Inspirado Idéias originais Criatividade Santo Agostinho
Mundo Doméstico Lacos interpessoais Lealdade Boussuet
Mundo da Opinido Notoriedade Reputacdo Hobbes
Mundo Industrial Standarts Produtividade, Mensuragdes Saint Simon

Mundo de Mercado Mercado Competitividade Adam Smith
Mundo Civico Valores da sociedade Representagdo Rousseau

Quadro 02: A ordem dos mundos
Fonte: adaptado de Eymard-Duvernay et al. (2005, p. 09).

Além dos dois trabalhos ja mencionados, Le travail. Marchés, régles, conventions e De la
Justificacion, outros trabalhos contribuiram fortemente para a Teoria das Convengles: a
conceitualizacdo das convencdes de qualidade, focadas no ambiente dos negdcios (EYMARD-
DUVERNAY, 1989; 1994), e as convencdes de trabalho (SALAIS, 1989) e os mundos de producéo
(SALAIS; STORPER, 1992; 1997).

A Teoria das Convencdes é baseada em duas proposi¢Oes centrais. A primeira, parte de uma

critica a Teoria Econdmica Neoclassica e a Nova Economia Institucional (NEI), através da
aplicacdo muito restritiva do individualismo metodologico. Enquanto a teoria neo-classica e NEI
olham os individuos seguindo os seus interesses (que talvez implique em seguir regras), a EC olha o
individuo como seguidor de regras (que pode ndo excluir que eles sigam seus interesses)
(WILKINSON 1997). Nessa logica, a racionalidade do individuo ndo é suficiente para explicar a
interacdo social entre atores quando a incerteza estiver presente. Um entendimento mais realista da
racionalidade individual pode melhor explicar como os atores cooperam utilizando alguns tipos de
regras compartilhadas. A segunda proposicdo € a necessidade de uma interagdo ativa entre a
economia e as outras ciéncias sociais, trazendo a cabo a abordagem cognitiva e interpretativa das
ciéncias sociais.

A Teoria das Convencdes focaliza como a coordenacdo é estabelecida entre atores
reconstituindo as representacfes mentais dos mesmos. Entender uma microeconomia contréaria a
explicagdo microecondmica da NEI e da teoria Neoclassica, é um dos objetivos principais da EC. A
importancia teorica de outras ciéncias sociais diz respeito a analise socioldgica de cooperagédo e a
analise filosofica politica de justificacdo de acBes. Sendo assim, dois pilares da teoria das
convencdes serdo abordados a seguir. Primeiro, serd discutido o papel da incerteza na coordenagéo
entre atores, e segundo, sera discutido o papel das convencdes na coordenacao de atores.
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2.3.3 A Coordenagdo em Ambientes de Incerteza

No setor agroalimentar, como na economia em geral, é grande a incerteza sobre a qualidade
dos produtos. Varios fatores acentuam a caracteristica da incerteza, entre 0s quais pode-se citar a
variabilidade das matérias-primas, a dificuldade do controle técnico sobre 0s processos de produgédo
e a falta de coordenacio entre os agentes de um arranjo produtivo (THEVENOT, 2000). Segundo o
mesmo autor, a Economia das ConvencBes propdem o entendimento de diferentes formas de
incerteza, bem como de diferentes formas de avaliacdo. Para os convencionalistas, a avaliacdo é o
centro da coordenacgéo, onde as incertezas sdo a base comum de avaliagdo que qualifica os objetos
para a coordenacdo (KIRWAN, 2006).

Segundo Thevénot (2002), existem dois tipos de incertezas: natural e critica. Para o autor,
dentro da coordenacgédo de mercado, as unicas coisas objetivas a serem levadas em consideracdo por
acao racional sdo as commaodities, onde o seu valor geralmente é avaliado em termos de precos,
considerando que o valor de pessoas € determinado por suas riqueza. As relagdes naturais se dao
dentro de restricdes, na qual os recursos das pessoas séo ligados com os precos das commodities.
Nessa logica, cada forma de coordenacao permite os atores a solucionar um certo tipo de incerteza,
chamada de "natural”. Por exemplo, se a incerteza sobre as acfes resultar nos seus desejos de
compra, entdo o principio do mercado faz possivel superar esta incerteza natural, gracas a
identificacdo comum dos bens e de seus pregos. Na oposicdo a esta incerteza natural, ha uma

incerteza critica que ndo pode ser reduzida através de uma avaliacdo, mas que molda a duvida na

natureza da acdo. Dificultando a coordenacéo, esta duvida pode, entretanto, conduzir a uma outra
forma de valor. A confrontagdo de diversas formas possiveis de valor traz questionamento critico
dos modos de coordenacdo. No exemplo do mundo do mercado, uma incerteza critica € aquela que
debilita a identificacdo comum dos produtos. A incerteza sobre a identidade dos bens ndo é
encontrada no mesmo nivel légico que a incerteza de mercado, que é regulada por precos; é mais
radical e descaracteriza o teste do mercado.

A nocdo de “selecdo adversa” e “risco moral”, como um exemplo da informacao assimétrica
na qualidade de um produto, incluem os fendmenos que envolvem a incerteza critica. No caso da
primeira, a idéia de um mercado contingente, que absorva as contingéncias exteriores pela
proliferacdo dos bens, deve admitir que algumas espécies de incerteza necessitam uma relagdo da
qualidade do produto com o nucleo de sua definicdo. J& o segundo, enfatiza que as contingéncias
afetam as trocas de mercado na medida que elas dependem das agdes de certos agentes que Sao

confrontados com o dilema ("moral™) de ter que decidir entre ser honesto ou manipulador.
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Em toda a coordenacdo ndo ha nenhuma regularidade ao comeco da acdo que pode ser
considerada como segura. Nesta ldgica, incerteza existe para todo o0 mundo. Em sua singularidade,
qualquer coordenacdo é incerta na medida em que consideram os atores heterogéneos, o tempo, e
foca em um produto (ou servico) que nunca € completamente predefinido. Segundo Thevénot
(2002), é senso comum que a idéia de coordenacdo é problematica por causa da incerteza. Sendo
assim, superar incertezas requer a construcdo convencional de produtos, servigos e expectativas que
definem a interacdo comercial e atividade produtiva das empresas. Para tanto, sugere-se a
importancia das normas como dispositivos minimizadores de incertezas, negociados no espaco de
producdo. As normas sdo a expressdo de uma escolha coletiva justificada sobre uma acdo. Nesse
sentido, a noc¢do de convencdo nos permite caracterizar este momento de constru¢cdo comum
(EYMARD-DUVERNAY et al., 2005).

Os mesmos autores enfatizam que a qualificacdo das incertezas, ou a especificacdo das
convencdes permitem a qualificacdo dos objetos da transacéo, resultando em um reconhecimento de
que a relevancia de um formato de conhecimento depende de uma forma de avaliacdo. Nessa ldgica,
a avaliacdo esta no centro da coordenacdo; ndo € um argumento, entre outros, da funcdo individual
de utilidade, da “mao invisivel” ou da racionalidade. A Economia das Convencles ndo esta
confinada na definicdo de coordenacdo baseada no individualismo metodologico que a teoria
Neoclassica e a Economia dos Custos de Transacdo pregam. Nesse sentido, Thevénot (1989) afirma
que a racionalidade da teoria standart imp6e uma dissociagdo entre legitimidades individual e
coletiva de acdo, sem levar em conta o equilibrio geral dos conjuntos das duas legitimidades. Nessa
I6gica, os critérios de apreciacao destas legitimidades devem ser modificados, passando a preferir-
se a acao “satisfatoria” ou “justificaveis” a acdo “racional”. Sendo assim, a no¢do de coordenacdo

desenvolvida pela EC se d& a luz do papel coletivo das formas de avaliacao.

2.3.4 As Convencdes e a Coordenacéo dos Agentes Econémicos

Que tipo de nocdo de coordenacgdo necessita-se para estudar a dindmica das organizacfes? O
senso comum traz a cabo a idéia de uma ordem coletiva e estavel. Diversos tipos de restricdes sao
encontrados para manutencdo da ordem: regras, prescricBes hierdrquicas, métodos racionais e
burocraticos, estruturas sociais, culturas comuns, etc. Entretanto, para a EC a nogdo de coordenacgéo

€ mais aberta a incertezas, tensoes criticas e arranjos criativos do que idéias de ordem reprodutiva e
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estabilizada. Nessa l0gica, torna-se necessario o entendimento das vérias formas de coordenacéo,
apontando para suas dindmicas (THEVENOT, 2001).

Para 0 mesmo autor, o universo das a¢fes humanas é fundamentalmente complexo e a todo
0 instante e possivel fazer referéncia a varias concepgdes de um bem. A coordenacédo é baseada em
caracterizacdes categoricas de seres humanos em termos de identidades, grupos de interesse,
hébitos, etc. Nesse sentido, os resultados da confrontacdo desses diferentes grupos sociais sdo: a
complexidade e o conflito, o que resulta numa variedade de modos de coordenacgéo. Desta forma, a
pluralidade dos modos de coordenagédo se da através do conjunto de referéncias de um processo
cognitivo coletivo que se constituem em mecanismos de coordenacdo entre 0s atores.
(THEVENOT, 1989).

Os principios de avaliacdo, chamados “ordens de valores”, constituem diferentes modos de
coordenacao. Isto se deve aos processos de qualificacdo das pessoas e das coisas (MARESCOTTI,
2000). Boltanski e Thevénot (1991) reconhecem a existéncia de uma pluralidade de modos de
avaliacdo que os agentes usam para justificar suas posicdes. Esta pluralidade evidencia que o0s
dispositivos de coordenacédo eficazes sdo compositos e oferecem possibilidades de compromissos
entre as diferentes “ordens de valores” (THEVENOT, 2001). A identificacio das diferentes “ordens
de valores” significa justificar um curso particular de acGes ou avaliar decisdes. Para Eymard-
Duvernay (1995), justificacdo é definida em situacdes nas quais, para mobilizar outros, um agente
tem que criar argumentos justificaveis que se referem a principios comuns. Estes principios comuns
podem ser de diversas ordens, sendo essas entendidas como convengdes. Sendo assim, as
especificidades dos produtos/servicos derivam da realizacdo da variedade de convencdes de
coordenacdo entre os atores. Nessa logica, a natureza dos produtos (qualidade) é definida nao
somente pelo mercado e tecnologias, mas também por convencdes.

A Economia das Convengdes, conforme explicado anteriormente, identifica a existéncia de
seis tipos de justificacdes que serve para coordenar as a¢des (BOLTANSKI; THEVENOT, 1991):
inspirado, doméstico, industrial, civico, mercado, opinido. Cada uma dessas formas de coordenacao,
também denominadas “ordens dos mundos”, refere-se a diferentes principios de avaliacdo para
determinar as a¢Oes (quadro 03).

Para os autores convencionalistas, a coordenacdo de mercado é baseada exclusivamente nas

relacBes de mercado e preco. Os agentes sdo capazes de avaliar por eles mesmos a qualidade dos
bens trocados no momento das transagOes de mercado. Eles ndo precisam de apoio adicional para
justificar suas acfes além do preco. A ordem predominante é a concorréncia, a convencao é

mercantil e 0s objetos a serem qualificados pelos agentes sdo 0s produtos e 0s Servigos.
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Na coordenacdo Industrial, a coordenacdo e as trocas estdo baseadas no respeito a

determinados padrdes pré-estabelecidos, onde a qualidade existe se as caracteristicas dos produtos e
servigcos obedecerem a um conjunto de padrdes e regras definidos. Em outras palavras, 0s agentes
julgam a qualidade pelas normas técnicas definidas e implementadas. Aqui predomina a ordem da
eficiéncia, que é baseada em controles e certificacbes por entidades com aptiddo reconhecida. A
convencao € industrial.

A coordenacdo Domeéstica é baseada em uma relacdo pessoal e proxima entre 0s agentes,

onde relacdo de confianca pessoal é previamente estabelecida dentro das transaces. As conexdes
estabelecidas entre os mesmos sdo estaveis e duradouras. Em outras palavras, os agentes se
conhecem e negociam entre si as qualidades dos produtos. A convencdo é domestica, a ordem é a
confianca e 0 0s objetos a serem qualificados sdo o0s ativos especificos.

A coordenacdo de Opinido, ao contrario da doméstica, mas semelhante a coordenacdo de

mercado, ndo € baseada em uma experiéncia direta, na repeticdo da transacdo, na memdria. A
qualidade de um bem ¢é julgada exclusivamente pelas opinides de outros e pela reputacdo dos
operadores. Os agentes levam em conta a reputagdo das empresas e dos produtos mais conhecidos.
A convencéo é de opinido e a ordem é do renome e das marcas. Os objetos a serem qualificados séo

as marcas e as midias.

Ordem Modos de | Formato  das | Objetos qualificados | Relagéo Qualificacéo Tempo Espaco
dos Avaliacéo Informagdes elementar humana

mundos

Mercado | Prego monetaria produtos/servigos troca interessado Presente, Global

curto prazo

Industrial | produtividade | mensuravel Investimentos, link funcional profissional, Longo prazo, | Espago cartesiano
(estatisticas) técnicas, métodos perito futuro
planejado
Doméstico | Reputagdo oral, exemplar | Patriménio, ativos | confianca confiavel habitual polar: ancorado na
especificos proximidade
Opinido Fama semidtico midia, marcas recognicédo famoso tendéncia visibilidade e

comunicacéo

Civico Interesse formal regelacoes, direitos | solidariedade representativo estavel homogéneo
coletivo

Inspirado | Inovagdo, emocional emocoes (artisticas, | paixdo criativo ruptura Presenca
criatividade religiosas)

Quadro 03: A ordem dos mundos e seus principios norteadores
Fonte: adaptado de Eymard-Duvernay et al. (2005, p. 9).
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Na coordenacdo Civica, a coordenacdo e a justificacdo das acdes estdo baseadas na

aderéncia dos agentes a um nucleo de principios coletivos, onde 0s mesmos renunciam a sua
prépria individualidade e ndo consideram 0s seus préprios interesses pessoais visando o bem
comum. Em outras palavras, os agentes deliberam a qualidade tomando como referéncia interesses
civicos, como 0 ambiente, a protecdo de um setor ou regido. Nesta coordenacdo a convencao é
civica, a ordem € do coletivo e 0s objetos a serem qualificados sdo os direitos.

Na coordenacdo Inspirada, os agentes aderem a emergéncia de idéias inovadoras para

coordenar suas acdes e julgar a qualidade. A convencéo é de inspiracdo e a ordem € de inovagéo. Os
objetos qualificadores nessa forma de coordenacdo sdo as emocaes.

Segundo Wilkinson (1997), cada um destes mundos é organizado em torno de diferentes
tipos de qualificacdo e sujeitos as formas igualmente diferentes de justificacdo. N&o existem
hierarquias entre estes mundos, o0s interesses ndo sdo permanentes e nem ligados a grupos de
interesse. Os individuos movem-se dentro e fora de cada mundo, e as organizacdes e instituicdes
também. Existe uma coeréncia interna em cada mundo, onde as a¢6es sdo qualificadas, justificadas
e postas em teste. A existéncia de qualificacBes “bridges”, baseadas em principios reconhecidos
internamente em cada mundo, abre caminho para a mutua justificacdo de diferentes mundos. O foco
nas formas justificaveis de acdo econémica da prioridade as negociacfes de acordos entre agentes
econémicos, entretanto, a Teoria das Convencgdes pode também ser usada para a resolucdo de
conflitos.

Como se percebe, cada uma destas formas de coordenacdo se refere a diferente principios
para determinar a natureza dos produtos (qualidade). A especificidade do produto deriva, entdo, da
realizacdo da variedade de convencdes de coordenacdo entre os atores. Segundo Thevénot (2001), a
pluralidade dos modos de coordenagéo demonstra que os mecanismos eficientes de coordenagéo séo
compositos e oferecem possibilidades de compromissos entre as diferentes ordens. Nesse sentido,
torna-se visivel a possibilidade de uma organizacdo possuir padrbes de coordenagédo
correspondentes a todos os seis mundos citados anteriormente. Entretanto, a eficiéncia obtida
através dessa complementaridade é constantemente ameacada pelas tensdes entre os diferentes

mundos.
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2.3.5 A Economia das Convencdes e 0 Setor Agroalimentar

A EC encontrou um campo fértil de aplicacGes da coordenacdo das operacdes dentro do
sistema agroalimentar. A crise do modelo de competi¢do perfeita, como mecanismo eficiente de
coordenacdo entre agentes, fez com que a aplicagédo da teoria das convencdes no setor agroalimentar
ganhasse forca para a analise da firma e dos mecanismos de coordenagdo entre os atores
(MARESCOTTI, 2000). Para Allaire (1995), a teoria das convengfes adequou-se rapidamente as
demandas sociais do setor agroalimentar (diversidade da producdo, a pluralidade da qualidade, a
heterogeneidade das formas de trabalho e a valorizacdo do territério como modelo alternativo a
crise).

O estudo das convengdes no setor agroalimentar vem ganhado espaco na literatura,
principalmente pela influencia dos estudos do Instituto Nacional de Pesquisa Agricola da Franga
(INRA). Segundo Wilkinson (1997), os trabalhos do INRA, principalmente os desenvolvidos por
Allaire e Boyer (1995), Nicolas e Valceschini (1995), contribuiram para a exploracdo da
importancia da teoria das convencdes para o setor agroalimentar.

Conforme abordado por Wilkinson (1997), o trabalho do INRA chama atencéo para aspectos
como a importancia da nocdo de qualidade (onde os mercados sé podem funcionar com base huma
definicdo prévia de qualidade dos produtos negociados, necessitando assim, de um processo de
qualificacdo dos recursos e das organizacOes envolvidas na sua producdo); a centralidade e a
diversidade das formas de coordenacéo (onde € possivel explicar diferentes formas de coordenacao
no interior do mesmo ambiente competitivo); e o foco em novos padrdes de institucionalizacdo
(onde as normas e os acordos, baseados em critérios de qualidade, podem proporcionar o
mapeamento local de padrées mais globais de uma emergente institucionalizacéo do setor).

Neste sentido, a pesquisa agroalimentar desenvolvida pelo INRA tem uma relevancia
particular, porque reforca alguns aspectos cruciais da teoria das convencdes, quais sejam: as formas
de coordenacdo que envolvem processos especificos de qualificacdo e justificacdo (produtos com
Apelagdo de Origem Controlada - AOC); a pluralidade dos modos de coordenagdo (no caso de
produtos com marcas, bem como de produtos com AOC); e a necessidade de se correlacionar
eficiéncia a variabilidade (criticas a universalizacdo de um modo de coordenacdo econémica, no
caso, o mercado) (WILKINSON, 1997).
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Apesar da Economia das ConvencgOes enfocar na pluralidade dos modos de coordenacao
econdmica correspondente aos seis mundos de acdo coletiva justificada, € no mundo doméstico que
a teoria se mostra mais relevante, e onde a pesquisa do INRA tem se mostrado mais forte. O ponto
subjacente sugere uma relacdo estreita entre mundo doméstico e economia da qualidade
(WILKINSON, 1999). Essa ultima tornou-se um forte tema de reflexdo, predominado nas
pesquisas que envolvem a teoria das convengdes.

Nessa Otica, inimeros estudos no setor agroalimentar tém usado a Economia das
Convencbes como arcabouco tedrico. Dentre tantos, pode-se citar Kirwan (2006); Noury,
Fontguyon e Sans (2005); Freidberg (2003); Barham (2003); Raynolds (2003); Renard (2003);
Marouseau (2002); Coutinho (2001); Sylvander e Biencourt (2000); Marescotti (2000); Lassaut e
Sylvander (1997). Estes estudos buscam estabelecer um foco na diversidade das organizagdes, na
pluralidade dos modos de coordenacéo, e na diversidade dos referenciais de qualidade. A discusséo
sobre a cooperacdo e o processo de negociacao de atributos especificos do produto, principalmente

em sistemas agroalimentares locais, sdo a pauta destes estudos.

2.3.6 As Convencoes Sociais de Qualidade

Para verificar as condi¢des necessarias para criar uma convencdo social de qualidade, capaz
de gerar vantagens competitivas sustentaveis para um SIAL, optou-se por revisitar o framework
desenvolvido por Barjolle e Sylvander (2002). O framework (figura 03) é composto por quatros
etapas: a motivacgdo, a relevancia, a acdo coletiva, legitimagdo. Conforme o desenvolvimento de
cada uma destas etapas, pode-se verificar a existéncia de éxito no projeto desenvolvido. A
conjugacdo destes estagios determinara o sucesso ou ndo de uma acdo coletivas que vise a
construcdo da qualidade. Segundo Favereau (1999), esse processo € dindmico, criando indicadores
de coordenacdo para os agentes envolvidos, bem como gerando um circulo virtuoso (BELLETTI;
MARESCOTTI, 2002). Este modelo foi usado por Sylvander et al. (2006) com o objetivo de
analisar o éxito das convencdes sociais de qualidade desenvolvidas nos arranjos produtivos de carne

bovina na Italia, Franca e Suécia.
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(coeréncia)

Figura 03: O framework das Convenc6es Sociais de Qualidade
Fonte: Sylvander et al. (2006).

1. Motivacdo — a convencdo da qualidade freqlientemente origina-se de uma crise geral

social (que pode ser dada através da perda de confianca da qualidade relatada de um
produto), ou através de uma crise de competicdo (que pode ser dada através de casos

como a usurpacdo da notoriedade, distor¢cGes de mercado, ou simplesmente pelos altos
custos de producdo gerados pelas desvantagens naturais). Entretanto, em alguns casos, a
simples ameaca de uma crise pode fazer com que os agentes se antecipem, mudando as
suas relagdes sociais e 0 sistema de valor (ex.: valores éticos, sociais e ambientais) sem
gue uma crise real esteja ocorrendo. Alem disso, varias convencdes de qualidade talvez

coexistam pacificamente ou em conflito.

Relevancia — a convencéo de qualidade deve possuir uma determinada relevancia para
que seja atrativa. Em outras palavras, espera-se que tenha uma demanda definida

(segmentacdo de mercado), bem como o processo seja viavel ecomonicamente.

Acdo coletiva — Os projetos coletivos necessitam de uma coordenagdo. Para tanto, é
necessario que sejam estabelecidas as condi¢des para a criagdo de um bem publico. As
acOes coletivas necessitam de dois componentes: a negociacdo ex-ante ao projeto, e a
administracdo ex-post do sistema de operaces. Neste estigio, o estabelecimento das
formas de coordenacdo e das estratégias competitivas, sdo fundamentais para o sucesso

do projeto.
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4. Legitimacdo — A convencdo de qualidade para ser legitimada precisa de um aparato
legal e institucional: registro e protecdo da marca do produto, negociagdo das condicdes
de producdo e da area geogréfica, legitimacdo das acdes coletivas desenvolvidas pelo

sistema operacional.

2.4 A VISAO DA FIRMA BASEADA EM RECURSOS - RBV

A abordagem da Visdo Baseada em Recursos (RBV), uma corrente de inspiragéo
econdmica, € apresentada como permitindo uma melhor compreensdo da estratégia e da dinamica
das empresas. Nessa abordagem tenta-se analisar 0s recursos das empresas e suas caracteristicas,
buscando estudar e compreender os fenbmenos de acumulagédo de recursos e o grau de imitacdo, a
fim de poder formular as estratégias mais eficazes, visando a obtencdo de vantagens competitivas
sustentaveis. Em outras palavras, a RBV representa uma analise interna que examina a ligagéo entre
as caracteristicas internas da firma e a sua performance competitiva (BARNEY, 1991). O objetivo
da RBV é “ligar o entendimento da vantagem competitiva e das dindmicas da vantagem competitiva
as caracteristicas dos recursos e como estas caracteristicas mudam ao longo do tempo” (BARNEY,
1986; PETERAF, 1993).

Feita esta breve contextualizacdo, a seguir serdo abordados os seguintes assuntos: a origem
da Teoria Baseada em Recursos; a conceitualizacdo de recursos e capabilities; a construcdo de

vantagens competitivas sustentaveis; a utilizacdo da RBV em arranjos produtivos.

2.4.1 A Origem da Teoria Baseada em Recursos

A Visdo Baseada em Recursos tem tido, ultimamente, um grande impacto no pensamento
estratégico. Este impacto deve-se a dois fatores. Primeiro, dada a falta de evidéncia de que o poder
monopolistico seja uma importante fonte de lucro (RUMELT, 1991), as rendas Ricardianas
(retornos proporcionados pelos recursos acima dos custos de oportunidade) aparecem como sendo a
fonte principal das diferencas de rentabilidade entre empresas. Sequndo, no caso de 0os mercados
externos se encontrarem num estado de constantes mudancas, entdo 0s recursos internos e as

capacidades da empresa aparecem como uma base mais estavel para a formulagéo da estratégia do
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que o foco no cliente externo, que tem sido tradicionalmente associado a orientacdo da estratégia de
marketing. Esta énfase da estratégia no lado da “oferta”, em detrimento do lado da “demanda”, tem
sido associado aos recentes trabalhos sobre as capacidades organizacionais.

Nessa logica, os fundamentos da Teoria Baseada em Recursos devem muito ao trabalho de

Penrose (1959). Para a autora, uma empresa € vista como “"an unique bundle of productive
resources”. Esses conjuntos de recursos podem gerar um diferencial competitivo para as firmas,
desde que sejam eficientemente administrado. De acordo com esta perspectiva, as competéncias
distintivas da empresa baseiam-se nos seus recursos e capacidades, que podem ser representados
por ativos tangiveis, tais como sistemas de distribuicdo, invencdes patenteadas ou economias de
escala ou por ativos intangiveis, tais como reputacdo, imagem de marca ou o potencial dos recursos
humanos. As empresas expandem-se utilizando estes recursos pré-existentes.

Na década de 80, foram publicados dois dos mais importantes artigos sobre este assunto, a
saber; “A resource based view of the firm” de Wernerfelt (1984), e “Towards a Strategic Theory of
the Firm” de Rumelt (1984). No artigo, Wernerfelt (1984) define recurso com “qualquer coisa que
pode ser pensado como um ponto forte ou uma fraqueza de uma dada empresa”. Segundo o autor,
as empresas conseguem uma vantagem concorrencial se adquirirem ou desenvolverem recursos
superiores ou uma combinagdo superior de recursos. Deste modo o objetivo de uma empresa
consiste em obter ou organizar recursos que sejam superiores aos dos seus concorrentes.

Entretanto, foi em Barney (1991), através da especificacdo das caracteristicas necessarias
para a obtencdo de vantagens competitivas sustentaveis, que a teoria foi popularizada dentro da
academia. Em seu artigo seminal, o autor enfoca que recursos raros, valiosos, inimitaveis e nao
substituiveis podem ser fontes de vantagens competitivas sustentaveis.

Na mesma época, Grant (1991) propds um modelo de formulacgdo de estratégias para a Visdo
Baseada em Recursos. No artigo o autor enfatiza a importancia dos recursos e das capabilities para
a formulacgéo de estratégias que sustentem uma vantagem competitiva. A selecdo da estratégia se da
através da identificacdo de qual explora melhor os recursos e as capabilities da firma relativa as
oportunidades externas.

Nessa 6tica Amit e Schoemaker (1993), trazem o conceito de ativos estratégicos, que seriam
o conjunto de dificuldades para comercializar e imitar recursos e capabilities, escassos, apropriaveis
e especializados, que geram vantagens competitivas para a firma. Como possiveis exemplos de
ativos estratégicos pode-se citar: capacidades tecnoldgicas, rapido ciclo de desenvolvimento de
produtos, administragcdo da marca, controle ou acesso a canais de distribuicdo, capacidade instalada

da firma, organizacéo dos servicos, entre outros.
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Peteraf (1993), constatando variacdes na terminologia empregada por diversos autores sobre
a abordagem da RBV, no que diz respeito a busca de elementos que caracterizem o valor estratégico
de um recurso, buscou sintetizar essas diversas visdes em um modelo composto por quatro macro-
condicionantes, quais sejam: Condicdo de Heterogeneidade (a presenca de recursos estratégicos é
limitada em quantidade e, a0 mesmo tempo, escassa em relacdo a demanda) - Limites a
Competicdo Ex-Ante (anteriormente a uma empresa estabelecer uma posi¢ao superior em recursos,
deve existir uma competicdo limitada por esta posi¢do) - Limites a Competicdo Ex-Post (implica
em que apdés uma empresa adquirir uma posicdo de vantagem atraves de um conjunto de recursos
heterogéneos em relacdo aos seus concorrentes, devem existir fatores que permitam a durabilidade
desta condicdo de heterogeneidade, de forma a preservar-se a posi¢cdo superior adquirida) -
Imperfeita Mobilidade (¢ muito mais valioso na empresa em que atualmente é empregado do que
poderia ser em outra). Outros estudos sobre essa abordagem tém destaque em Amit e Schoemaker
(1993); Teece, Pisano e Shuen (1997); Lockett e Thompson (2001) e Mahoney (2001), entre outros.
A sequir, para fins de uso nesse estudo, sera contextualizado o conceito de recursos, e logo apds o

conceito de capabilities.

2.4.2 Os Recursos da Firma

Segundo Barney (1999), as empresas podem diferenciar-se através dos recursos. Se 0s
recursos disponiveis sdo especificos (raros, escassos, especializados) e capazes de agregar valor aos
produtos finais, eles podem gerar um diferencial competitivo.

Os recursos das firmas incluem todos os ativos, capacidades, processos organizacionais,
atributos das firmas, informacdo, conhecimento, etc., controlado pela mesma, que a habilita a
conceber e implementar as estratégias que aperfeicoam a eficiéncia e a efetividade (BARNEY,
1991). Esses fatores devem permitir as firmas a criarem valor.

Trata-se de ativos relacionados com uma organizacdo, que sdo dificeis, se ndo mesmo
impossiveis, de imitar. Esses ativos sdo dificeis de transferir de uma organizacao para outra, devido
aos custos de transacdo e aos custos de transferéncia envolvidos. Além disso, esses ativos contém,
muitas vezes, uma certa dose de conhecimento tacito. Os recursos ndo podem nem devem ser
avaliados isoladamente, porque o seu valor é determinado pelas suas ligagdes com as forgas do
mercado. Um recurso pode ser valioso numa determinada industria ou num momento particular,

podendo ndo ter o mesmo valor numa outra industria ou num contexto temporal diferente.
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Neste sentido os recursos podem ser classificados em trés categorias: 0s recursos de capital
fisico, recursos de capital humano e recursos de capital organizacional. Os fisicos incluem planta,
equipamentos, posicdo geografica, acesso a materiais. Os humanos incluem treinamento,
experiéncia, inteligéncia, arbitrio, percepcdo individual. Os recursos de capital organizacional
incluem estrutura de informacdo, planejamento formal ou informal, controle e sistemas de
coordenacdo e as informacgdes relacionadas com o grupo no ambiente.

Nessa Otica, Grant (1991) propde uma classificacdo em recursos tangiveis, 0s quais podem
ser observados e avaliados com clareza, tais como recursos humanos, financeiros e equipamentos, e
recursos intangiveis, os quais ndo podem ser diretamente observados, tais como o conhecimento,
cultura organizacional, reputacdo da empresa, habilidades tecnol6gicas ou gerenciais ndo
documentadas e os relacionamentos com fornecedores e clientes, entre outros.

Para uma empresa construir vantagens competitivas € necessario que ela implemente uma
estratégia que crie valor, ndo sendo esta facilmente copiada pelos competidores potenciais. Entdo o
que determina o periodo da sustentabilidade da vantagem competitiva é a inabilidade dos
competidores em fazer a copia. As fontes de vantagens competitivas sdo sustentadas pela
imobilidade e heterogeneidade dos recursos, quando estes ndo sdo distribuidos entre as firmas
(BARNEY, 1991). Em sintese, para sustentar as vantagens competitivas os recursos devem ser
heterogéneos e imoveis.

O modelo tedrico dos recursos das firmas deve ter quatro atributos empiricos (PETERAF,
1993): devem ser valoraveis, no sentido de explorar as oportunidades e neutralizar as ameacas do
ambiente; devem ser raros entre uma firma corrente e um potencial competidor; devem ser
imperfeitamente inimitaveis; ndo podem ser estrategicamente equivalente substituivel por recursos
valoraveis, mas ndo sdo raros ou inimitaveis (BARNEY, 1991).

Por recursos raros entende-se a relagdo com a capacidade de implementar a estratégia de
criacdo de valor frente as concorrentes. Determinadas estratégias requerem um pacote de recursos,
um mix de capital fisico, humano e organizacional para implemento, bem como o talento dos
administradores. Se varias industrias podem usufruir destes recursos, estes podem ser valoraveis,
mas ndo s&o raros.

Os recursos valoraveis sdo aqueles capazes de sustentar as vantagens competitivas, quando
este sdo capazes de implementar a eficiéncia e efetividade. A analise destes recursos pode ser
efetivada pela matriz S.W.O.T, forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas. Estes devem neutralizar
as ameacas do ambiente. Os modelos de base de recursos também se somam a estas caracteristicas

para se entender os processos que sustentam as vantagens competitivas.
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Quanto a imitabilidade dos recursos estes sdo perfeitamente inimitaveis se: a habilidade
das firmas para obter um recurso for dependente de condicGes historicas; a ligagdo entre 0s recursos
possuidos pela firma e sua sustentabilidade como vantagem competitiva é causa de ambiguidade; ou
se geracao das vantagens dos recursos sdo socialmente complexas.

Conforme Peteraf (1993), os principais limites a competicao ex-post envolvem a presenca de
condigdes denominadas de imperfeita imitabilidade e imperfeita substituicdo de um recurso. A
capacidade de protecdo de um recurso contra a imitacdo ou substituicdo depende da ambigiidade
causal, a ndo-codificacdo do conhecimento, ou a existéncia de dependéncias de caminho, entre
outros.

Muito embora a idéia de que os recursos sejam a base de sustentacdo de uma vantagem
comparativa seja simples e aceitdvel sem dificuldade, as empresas, muitas vezes tém problemas,
ndo s6 em identificar e avaliar os seus proprios recursos, classificando-os como pontos fortes ou
fraquezas, bem como em compreender que eles possam ser fontes de vantagem comparativa
sustentada.

Para que um recurso seja considerado essencial para a definicdo de uma estratégia eficaz,
necessita de passar por um certo numero de testes referentes ao seu valor no mercado externo.
Alguns destes testes s@o tdo evidentes que muitos gestores os executam de uma forma intuitiva ou
mesmo inconsciente. Por exemplo, um recurso valioso deve contribuir para a producédo de algo que
os consumidores desejam comprar a um determinado preco (teste da procura). Outros testes sdo
mais sutis e geralmente sdo mal compreendidos e mal aplicados, que provocando alguns problemas
na definicdo da estratégia.

Os testes a realizar sdo os seguintes:
1. O teste da imitac&o: é o recurso dificil de copiar (imitar)?

2. O teste da durabilidade: a que velocidade este recurso se deprecia?

3. O teste da apropriacdo: quem captura o valor que o recurso cria?

4. O teste da substituicdo: pode um recurso unico ser substituido por um recurso diferente?
5. O teste da superioridade competitiva: qual dos recursos € realmente melhor?

A aplicacdo destes testes nos permite isolar e avaliar a importancia dos recursos e somente

apos este exercicio se pode definir e implementar uma estratégia de sucesso.
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2.4.3 As Capabilities da Firma

As capabilities referem-se a capacidade da firma em desdobrar recursos usando 0s processos
organizacionais para efetuar um desejavel fim. Elas sdo baseadas no desenvolvimento, conducéo e
na troca de informacgdes através do capital humano da firma, que também é chamado de capabilities
baseada em informacdo. Pode se dar através de um processo tangivel ou intangivel, que sdo
especificos da firma, e que sdo desenvolvidos no tempo através de complexas interagdes com 0s
recursos da mesma. Sdo desenvolvidas freqlientemente nas areas funcionais da firma ou pela
combinacdo de recursos fisicos, humanos e tecnoldgicos da corporagdo. De uma forma abstrata,
pode-se entender capabilities como um “produto intermediario” gerado pela firma para prover um
aumento da produtividade dos recursos, bem como uma flexibilidade e protecdo para o0s
produtos/servicos finais. Como exemplo de capabilities pode-se citar: servigos altamente seguros,
processos repetidos, inovagdes de produtos, flexibilidade de manufatura, curto ciclo de
desenvolvimento de produtos, entre outros (AMIT; SCHOEMAKER, 1999).

Nessa logica, Teece, Pisano e Shuen (1997) introduzem o conceito de capabilities
dindmicas, que se refere a capacidade da organizacdo em integrar, construir, e reconfigurar
competéncias internas e externas para sobreviver em meios envolventes em mudanca rapida. Nesta
Gtica, a coordenacgdo, aprendizado e a transformacdo sdo capabilities dindmicas fundamentais, que
servem para avaliar quais recursos disponiveis podem ser combinados e transformados para
produzir formas novas e inovativas de vantagem competitiva. As capabilities dindmicas refletem,
deste modo, o potencial da organizacdo para se dotar de novas e inovadoras formas de vantagem

comparativa, tendo em conta, a sua trajetoria e a sua posi¢do concorrencial.

2.4.4 A Construcdo das Vantagens Competitivas Sustentaveis

O paradigma dominante, durante os anos 80, foi a abordagem das forcas competitivas,
desenvolvidas por Porter (1980). De acordo com esta abordagem, fortemente influenciada pelo
paradigma estrutura-conduta-desempenho, as a¢des de uma firma podem levar a criar posicOes
defensivas contra forgas competitivas - o que Porter chamou de cinco forcas. Juntamente com a
abordagem do conflito estratégico - que, a exemplo da primeira, focaliza as imperfeicdes do

mercado de produtos, coibicdo a entrada e interacdo estratégica - formam a visdo de que 0s
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‘retornos (econdmicos)’ fluem de posicbes de mercado de produtos privilegiadas (TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997).

Entretanto, cresce, nos anos 90, o interesse em explicar: os pontos fortes
(recursos/habilidades, aprendizado coletivo, etc.) da firma individual e como eles afetam o
desempenho dos competidores; como a idéia de “competéncia essencial” é colocada na pratica;
como desenvolver a estratégia de diversificagdo (COLLIS; MONTGOMERY, 1995; BARNEY,
1995; FOSS, 1997; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). A nova visdo desloca a origem da vantagem
competitiva do lado de fora para dentro das organizagdes (combinacdo das perspectivas externa e
interna) e sugere que a adocdo de novas estratégias esteja restrita ao nivel corrente de recursos da
companhia. A analise baseada em recurso da vantagem competitiva emerge, portanto, da
insatisfacdo e/ou insuficiéncia das contribuicdes das analises de estratégia e vantagem competitiva
(FOSS, 1997).

Complementando aquele tipo de analise externa a firma, a “perspectiva baseada em
recursos” analisa 0s recursos internos para entender as condicdes pelas quais eles geram rendas ou
vantagem competitiva sustentdvel (BARNEY, 1991; 1995; PERTERAF, 1993; AMIT;
SCHMOEMAKER, 1993). Dentro desta perspectiva, as decisdes (estratégicas) da firma ndo sdo
determinadas pelos mercados de fatores e de produtos, mas sim pela organizacdo de planos e dos
recursos (PENROSE, 1959).

A investigacdo dos determinantes que permitem uma vantagem competitiva sustentada esta
em grande medida baseada na teoria econdmica. Os livros cléassicos de economia dizem-nos que 0s
recursos mais valiosos tém uma oferta menor do que a procura, e por isso sao raros, podendo
originar uns retornos diferentes, que se encontra relacionado com o fato do recurso ser raro e
valioso. Isto é denominado de renda (ganhos maiores do que o ponto critico caso a sua existéncia
ndo provoque o aparecimento de novos concorrentes). Quando por alguma razéo é impossivel ou
demasiado caro imitar o recurso, ou substitui-lo por outro recurso que possa realizar as mesmas
tarefas, a renda proveniente deste recurso pode ter uma grande duracdo. De acordo com a
aproximacgdo baseada nos recursos, todos os lucros podem ser atribuidos a posse de um recurso
escasso. Os economistas interpretam estes lucros como rendas provenientes de um recurso cuja
oferta é pequena. Fazem, contudo uma distin¢do importante entre dois tipos de renda:

- As Rendas Ricardianas sdao provocadas por fatores valiosos de oferta limitada. As rendas
Ricardianas sdo devidas a escassez.

- As Rendas Schumpeterianas ou rendas provenientes de empreendedorismo, sdo rendas

ganhas por inovadores e ocorrem durante o periodo de tempo entre a introducdo de uma inovacao e
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a sua difusdo com éxito. Espera-se gque a inovacao seja imitada, mas até a sua imitacdo o inovador
ganharé rendas Schumpeterianas.

A distingdo importante entre estes dois tipos de rendas € a seguinte; enquanto as rendas
Ricardianas s@o de longa duragdo as Shumpeterianas ndo sdo. As rendas Ricardianas sdo devidas a
fatores que sdo de dificil ou impossivel imitacdo, tais como, uma posicao geogréafica Unica, rotinas
organizacionais complexas, ou uma boa imagem. As rendas Schumpeterianas sdo por sua vez
originadas em inovagdes que mais tarde ou mais cedo serdo imitadas. (GRANT, 1991).

Como afirmado anteriormente, nos anos de 1990 assistiu-se a uma mudanca da analise
estratégica do lado da “procura” para o lado da “oferta”. Sendo assim, a organizacdo busca o
equilibrio entre os seus recursos e capacidades internas, bem como as oportunidades e riscos criados
pelo seu ambiente organizacional (GRANT, 1991). Neste sentido, a &nfase é colocada nos recursos
e nas capacidades internas. Até a bem pouco tempo, muita da investigacdo sobre as implicagdes
estratégicas do ambiente interno centrou-se em questdes referentes a implantagdo da estratégia e
analise dos processos organizacionais segundo 0s quais as estratégias emergem.

Segundo Grant (1991), houve um ressurgimento no interesse do papel dos recursos enquanto
bases essenciais da estratégia organizacional. Este interesse reflete uma certa insatisfacdo com o
modelo estatico — a procura de equilibrio da economia industrial — que dominou o pensamento
contemporaneo sobre estratégia empresarial e renovou o interesse em velhas teorias do lucro e
concorréncia, associadas aos escritos de David Ricard, Joseph Schumpeter e Edith Penrose. Os
avangos ocorreram em varias frentes. Ao nivel de estratégia de empresa, 0s interesses tedricos nas
economias de escala e custos de transacéo, centraram a atencdo no papel dos recursos da empresa
na determinacdo das fronteiras industriais e geogréaficas das suas atividades. Ao nivel do negdcio, a
exploracdo das relacBes entre os recursos e a rentabilidade inclui a analise da concorréncia baseada
na imitacdo, a apropriacao dos retornos das inovagoes, o papel da informacéo imperfeita na criacéo
de diferencas de rentabilidade entre empresas concorrentes, e 0s meios pelos quais 0 processo de
acumulacao de recursos pode sustentar uma vantagem competitiva.

Em conjunto, estas contribui¢cdes formam o que foi designado por “Teoria da Firma Baseada
em Recursos”. Ao definirem os recursos e as capacidades como o suporte base da defini¢cdo de uma
estratégia de longo prazo, esta teoria fundamenta-se em duas premissas: a primeira, diz que sdo 0s
recursos internos e as capacidades que imprimem a direcdo para a estratégia empresarial. A segunda
premissa diz que 0s recursos e as capabilities sdo as fontes primarias dos lucros da empresa
(GRANT, 1991).
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A primeira premissa fundamenta-se na o6tica de que 0s recursos e as capabilities da firma
fundamentam com mais seguranga a formulacéo das estratégias de longo prazo do que a orientacéo
focada externamente, onde as preferéncias dos consumidores sdo volateis, a sua identidade €
constantemente alterada, e as inovacgdes tecnologicas se ddo de maneira muito rapida.

A segunda premissa aborda que a lucratividade depende de dois fatores: a atratividade da
industria e a criacdo de vantagens competitivas sobre os concorrentes (figura 04). A atratividade da
industria é enfocada pela economia das organizacGes industriais como a fonte primaria de lucro,
onde a administracédo estratégica € focada em segmentos industriais favoraveis, tendo a competicao

um formato moderado.
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Figura 04: Recursos como base para lucratividade
Fonte: Grant (1991).

Entretanto, esta abordagem é limitada, haja vista a crescente competicdo internacional, as
mudancas tecnolodgicas, a diversificacdo das firmas gerarem uma vigorosa competicao, alterando
desta forma a atratividade da industria. Os recursos aqui sdo fundamentais para obtencdo de
barreiras a entrada (economia de escala, patentes, reputacdo da marca, etc.), poder de mercado
(market share — eficiéncia de custo, etc.) e poder de barganha (tamanho da empresa, recursos
financeiros, etc.).

No que se refere a vantagem competitiva, esta se pode dar de através de dois tipos de
posicionamento estratégico: vantagem em custo e vantagem em diferenciacdo. A vantagem em

custo requer possuir economia de escala, processo tecnoldgico superior, acesso a insumos e a méo-
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de-obra de baixo custo. A vantagem em diferenciacdo engloba a reputacdo de marcas, propriedade
tecnoldgica ou grandes vendas e redes de servigos.

Grant (1991) desenvolveu um modelo para a analise estratégica, baseada em cinco etapas
(figura 05). O ponto de partida refere-se a identificacdo e classificacdo dos recursos da firma, onde

se busca identificar oportunidades para melhor identificar a utilizacdo dos recursos.
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Adaptado de Grant, 1991.

Figura 05: A abordagem baseada em recursos para analise estratégica.
Fonte: Grant (1991).

A segunda etapa busca identificar e valorar as capabilities da firma, bem como identificar a
sua complexidade. O passo seguinte € analisar o potencial de lucro dos recursos e das capabilities
em termos de gerar vantagens competitivas sustentaveis. Na etapa quatro busca-se selecionar a
estratégia que melhor explora os recursos e as capabilities da firma relativas ao ambiente externo.
Por fim, aumentar e qualificar os conjuntos de recursos e capabilities da firma.

Sendo assim, o0 autor acima citado enfatiza que as estratégias de negocios deveriam olhar
menos para a questdo das rendas monopolisticas (retornos do poder de mercado) e mais a questao

das rendas Ricardianas (retornos dos recursos).

2.4.5 Categorizacdo e Avaliacdo de Recursos para a Consolidacdo de Vantagens Competitivas
Sustentaveis

Na RBV a definicdo de qual metodologia escolher para categorizar e avaliar os recursos é

um tanto complexa. Na visdo de Barney (1991) os recursos podem ser classificados em trés
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categorias: 0s recursos de capital fisico, recursos de capital humano, e recursos de capital
organizacional. Os fisicos incluem: planta, equipamentos, posi¢do geografica, acesso a materiais.
Os humanos incluem: treinamento, experiéncia, inteligéncia, arbitrio, percepc¢do individual dos
CO’s e os recursos de capital organizacional incluem: a estrutura de informacéo, o planejamento
formal ou informal, o controle e sistemas de coordenacdo e as informacGes relacionadas com o
grupo no ambiente.

Nessa Otica, Grant (1991) acrescenta a relagdo os recursos de capital financeiros, os
tecnoldgicos e os reputacionais. Os financeiros incluem os diferentes recursos monetarios que as
firmas podem fazer uso para conceber e implementar as estratégias. Os tecnoldgicos sdo
desenvolvidos a partir das competéncias das organizagdes sendo originados tanto pelo capital
humano proprio da firma ou adquiridos no mercado. Os recursos reputacionais sao em geral ligados
a ativos intangiveis como as marcas e imagem do produto ou da empresa.

Entretanto para que uma empresa construa vantagens competitivas sustentaveis é necessario,
além de entender a natureza dos recursos, a condicdo dos atributos que os diferenciam. Neste
sentido, Barney (1991), ressalta que as vantagens competitivas sdo sustentadas pela imobilidade e
heterogeneidade dos recursos, onde a questdo da imitabilidade torna-se um diferencial para
classificar os recursos como estratégicos.

Uma outra abordagem que também trabalha com a explicacdo da importancia dos atributos
dos recursos como fonte de vantagens competitivas é a desenvolvida por Peteraf (1993). Para a
autora os atributos dos recursos que limitam a competicdo ex-post envolvem a presenca de
condigdes denominadas de imperfeita imitabilidade e imperfeita substituicdo de um recurso. Assim
a capacidade de protecdo de um recurso contra a imitagdo ou substituicdo depende das seguintes
condigdes: ambiguidade causal, a ndo-codificagio do conhecimento, ou a existéncia de
dependéncias de caminho.

Ainda, em se tratando de atributos dos recursos para se determinar a sua condigdo de
sustentacdo estratégica, Fensterseifer e Wilk (2003) sintetizam os estudos de Teece, Barney e
Diericks e Cool, e identificam os seguintes fatores: a) complementaridade ou co-dependéncia, onde
0s recursos sO produzem valor pelo seu conjunto; b) dependéncia do caminho, acumulagdo ou
dependéncia do tempo que lhe confere a especificidade; c) condicdo de escassez, relacionado
diretamente com a raridade, sendo que a unicidade Ihe confere ganhos superiores; d) grau de
codificacdo do conhecimento, quanto mais tacito for o conhecimento, empregado por um grupo ou
individualmente, maiores serdo as idiossincrasias referentes ao processo de aprendizado; e)
ambiglidade causal, quando néo se entende claramente o que proporciona a vantagem competitiva

para a empresa, dificultando o entendimento dos concorrentes, e da prdpria organizacdo, onde
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contudo o resultado para a mesma € positivo em termos de vantagens; f) condicdo de
negociabilidade, quando o custo e o valor de um produto ndo sdo claramente definidos, e esta falta
de esclarecimento dificulta a negociagéo.

As particularidades sobre a categorizagéo e atributos dos recursos sob o enfoque da RBV
apresentados proporciona indicativos para se entender criacdo de valores capazes de originar
vantagens competitivas sustentaveis para as organizacdes. E por isso que se enfatiza a necessidade
de identificagé@o dos recursos envolvido nas operacdes, bem como os atributos que os diferenciam.
Para que se possa avaliar as premissas da abordagem descrita a figura 06 auxilia na identificacdo
das diferentes unidades categoricas e os atributos para classificacdo dos recursos. O modelo ressalta
também a importancia da combinag&o dos diferentes fatores, proprios ou controlados, para

potencializar a criagdo das vantagens competitivas.

Recursos Potenciais e/ou Fatores de Sucesso da
atividades diferenciadas [« Organizacao <
v Atributos dos Recursos: os fatores de
Categoria dos Recursos > Sustentacédo da Condigdo Estratégica
v

A 4
Recursos Financeiros

Valoraveis

Escassos ou Raros

Recursos Fisicos Inimitaveis - Insubstituiveis

Recursos Humanos D|fere[1tes Passiveis de Ambigiiidade Causal
o relacdes

Recursos Tecnoldgicos Dependentes do Caminho

Recursos Reputacionais Influenciados p/ Grau de Conhecimento

Condicionados pela Negociabilidade

Recursos organizacionais

§> Complementaridade <\‘:2

Geracdo de Valor
I

Recursos Estratéagicos

v

Vantagem Competitiva Sustentavel

Figura 06: Modelo de categorizaco e avaliagdo de recursos para a consolidagéo
de vantagens competitivas sustentaveis com base na RBV
Fonte: Malafaia et al. (2007).
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2.4.6 A Utilizagdo da RBV em Arranjos Produtivos

As raizes da teoria da Visdo Baseada em Recursos abordam que a firma é um conjunto de
recursos, cuja forma de utilizacdo produtiva depende da visdo estratégica de seus gestores, que
podera proporcionar vantagens competitivas sustentaveis (PENROSE, 1959). A énfase de sua
aplicacdo foi focada desde o inicio da firma individual. Entretanto, alguns estudos vem expandido
esta abordagem para a aplicacdo em arranjos produtivos (WILK & FENSTERSEIFER, 2005; 2004,
LEASK, 2004; SCHIAVONE, 2003; SALMI et al., 2001; DAS; TENG, 2000). Esses estudos tém
se preocupado, entre outras coisas, pela aquisicdo dos recursos estratégicos que dardo suporte e
sustentacdo de posicdes vantajosas, discutindo as possiveis interfaces entre a abordagem RBV e 0s
arranjos produtivos. O objetivo é a identificacdo de como essa abordagem pode enriquecer a
questdo da sustentacdo dindmica dos arranjos.

Segundo Das e Teng (2000), a interface entre a teoria da RVB e de arranjos produtivos ainda
é uma area pouco explorada, embora tais arranjos estejam aumentando rapidamente em importancia
no ambiente competitivo atual. Nesse sentido, a visdo baseada em recurso parece particularmente
apropriada para examinar arranjos produtivos, porque empresas usam aliancas essencialmente para
ganhar acesso aos valiosos recursos de outras empresas. Assim, os recursos da firma provéem uma
base pertinente para estudar arranjos.

Para Wilk e Fensterseifer (2005), ao se analisar um arranjo produtivo, pode-se em um
primeiro momento visualiza-la apenas como um arranjo cooperativo de pessoas, tecnologias,
equipamentos ou mercados. Através da abordagem RBV pode-se ir um pouco mais além,
visualizando uma estrutura mais sutil, composta de um conjunto de conhecimentos, experiéncias e
recursos estratégicos que podem multiplicar o potencial competitivo individual das firmas
participantes do arranjo. Nessa ldgica, Eisenhardt e Schoonhoven (1996) abordam que aliancas
serdo formadas mais provavelmente quando as empresas estdo em posi¢Oes estratégicas vulneraveis
(i.e., em falta de recursos) ou quando elas estdo em posigdes sociais fortes (i.e., possuam valiosos
recursos para compartilhar).

Numa perspectiva de territorio, Fensterseifer e Wilk (2004), afirmam que do mesmo modo
como ocorre na competicdo entre firmas individuais, os recursos de uma regido podem influenciar a
performance e a capacidade de competicdo entre grupos de firmas que acessem este recursos de
forma privilegiada e, por extensdo, a capacidade competitiva do cluster. Os autores sugerem um
maior aprofundamento sobre o tema, avancando-se em direcédo a identificacdo de quais 0s recursos

de uma regido que possuem valor estratégico e como esses recursos podem ser protegidos e
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explorados. A premissa de base da abordagem VBR consiste na criacdo de valor superior associado
a dificuldade de imitacdo ou acesso do recurso. Em se tratando de um cluster industrial, a condigdo
de protecdo de recursos estratégicos pode, por extensdo, ser baseada nos mesmos atributos
preconizados para recursos individuais, tais como co-especializacéo, assimetria informacional, nao-
codificacdo, escassez, ndo-negociabilidade e imobilidade, entre outros. Enquanto restritas ao
ambiente intra-firma, as formas tradicionais de classificagdo de recursos na abordagem RBV
contribuem para uma organizagdo da terminologia na area. Nao contemplam, porém, uma visao
estratégica da relacdo entre os diversos tipos de recursos e na explanacdo de como 0S recursos
interagem em um ambiente de cluster, gerando vantagens competitivas para todas as firmas nele
inseridas.

Os mesmos autores acima citados propdem uma nova tipologia para a classificacdo de
recursos estratégicos em clusters, baseada em trés conceitos: recursos singulares, recursos
sistémicos e recursos de acesso restrito.

Os recursos singulares sdo os que pertencem as firmas individuais. Sdo sustentados
estrategicamente pela trajetoria tecnoldgica individual da firma, historia familiar, contratos de longo
prazo, co-especializacdo de ativos, assimetrias de conhecimento ou mesmo por uma condicdo de
base de imobilidade ou ndo-negociabilidade. Os recursos singulares induzem a diferencas de
performance entre as firmas e, quando percebidos pelos gestores e explorados competitivamente,
permitem a aquisicao e defesa de posicdes de vantagem no mercado.

Os recursos sistémicos sdo aqueles que ndo pertencem a firmas individuais, mas que séo
compartilhados pelo conjunto de firmas como um todo. Os recursos sistémicos nédo influenciam a
competicdo entre firmas dentro de um cluster, mas sim se relacionam positivamente aos diferenciais
de eficiéncia entre clusters de firmas, ou entre firmas pertencentes e ndo-pertencentes a um cluster.
Sua formagcdo se da atraves de varios processos que podem ocorrer de forma complexa e interligada,
marcada geralmente por uma dependéncia de caminho.

Os recursos de acesso restrito ndo pertencem a nenhuma firma individual, mas podem ser
acessados de maneira privilegiada por um subconjunto determinado de firmas do cluster. O acesso
restrito se da em funcdo de multiplos fatores, entre eles a iniciativa das firmas de acessé-los, sua
condicdo prévia em termos de recursos e conhecimentos complementares, vantagens de
posicionamento geografico, sua participacdo na histdria da formacéo do aglomerado de firmas e seu
capital de relacionamentos estratégicos. Induzem a formacdo de grupos estratégicos de firmas
diferenciadas de alta performance dentro de uma inddstria.
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Sendo assim, percebe-se que a RBV e 0 conceito de arranjos produtivos, representa
perspectivas diferentes, mas complementares em estratégia. Por focalizar em recursos, pode-se
entender muitos dos processos internos da firma, fundamentais para construcdo de vantagens
competitivas. Em contraste, a abordagem dos arranjos produtivos aborda 0s meios necessarios para
se agregar empresas em grupos estratégicos, fundados no grau de semelhanca entre as suas
estratégias. Nessa ldgica, as teorias se complementam, pois possibilitam uma valiosa troca de
informacOes que fornece um melhor compreensdo da dindmica competitiva e da a natureza da
competicao.

Cabe ressaltar que a acdo coletiva relativiza a énfase da aplicacdo da RBV focada na firma
individual, e proporcionam a ponte para a interacdo entre os recursos, seus fatores de sustentacéo
estratégica e as relagdes sociais. O que se quer destacar é a importancia da coletividade na
promocdo da complementaridade, sendo a mesma articulada de maneira pratica. De modo mais
abrangente, a disposicéo, a apropriacao e o uso coletivo potencializam a interacdo entre 0s recursos
no sentido da idéia original de Penrose, do pacote Unico, sendo estes postos em pratica para

alcancar vantagens competitivas sustentaveis e o almejado sucesso para as organizacgdes.

2.5 0S RELACIONAMENTOS INTERORGANIZACIONAIS NA PECUARIA DE CORTE

E consenso na literatura que historicamente as relagdes entre os agentes da cadeia bovina
sempre foram conflituosas, o que define uma relacdo entre seus membros exclusivamente via
mercado. Na pecudria de corte, a realidade brasileira é caracterizada pela presencga de baixos niveis
de cooperacdo entre os seus agentes, onde a comercializagdo é um sistema defasado e ineficiente,
repleto de oportunismo, assimetria de informacdes e falta de estabilidade de precos. Aliado a isto,
problemas de ordem sanitaria e a concorréncia desleal de frigorificos que abatem clandestinamente
contribuem para a ineficiéncia deste sistema (MALAFAIA et al., 2007; 2006; 2005; EUCLIDES
FILHO, 2004; ZILBERSZTAIJN; MACHADO FILHO, 2003; WIAZOVSKI; LIRIO, 2003;
FERREIRA, 2003; ROCHA; NEVES; LOBO, 2001; NEVES et al., 2000; PEROSA, 1999;
PIGATO; SILVA; SOUZA FILHO, 1999; SIFFERT FILHO; FAVERET FILHO, 1999).

Segundo os mesmos autores, a descoordenacdo € instituida pela baixa estabilidade nas
relacOes entre criadores, frigorificos, atacadistas e varejistas. As relacdes entre os varios segmentos

da cadeia sdo oportunisticas, efetivadas via mercado, facilitadas pela consideracdo da carne bovina
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como commodity. O principal fator que induz a tal forma de organizacdo é a baixa especificidade
dos produtos transacionados.

Entretanto, as transagdes de mercado em que a identidade dos atores tem pouca importancia
passam a tornarem-se inadequadas em funcdo das mudancas nos atributos valorizados pelos
consumidores. O interesse dos consumidores pela qualidade e seguranca dos alimentos cada vez
aumenta mais (FORSMAN; PAANANEM, 2002). E crescente a preocupacdo dos consumidores
com as doencas transmitidas pelos alimentos (HOBBS, 2004; SYLVANDER, 1995), especialmente
em carnes (MALAFAIA et al., 2007; SMITH et al., 2005; SPRIGGS; ISAAC, 2001; SPRIGGS et
al., 2000).

As crises sanitarias ocorridas no mercado pecudrio, fizeram com que 0s consumidores
reagissem de diversas maneiras. A reacdo mais imediata foi reduzir o consumo de carne bovina. A
outra reacdo, mais demorada, mas com efeitos mais duradouros, foi exigir maior seguranca e
qualidade nas carnes, bem como mais informacdes. Estas exigéncias conduziram a uma necessidade
de garantir a rastreabilidade e o desenvolvimento de marcas de especialidades (Denominagdes de
Origem, Indicacfes Geograficas, Selos Raciais, entre outros), onde a confianga no processo é a
ferramenta basica de competéncia.

Vérias sdo as iniciativas de arranjos produtivos que estdo em andamento na cadeia carne
bovina, configuradas de diversas formas: cadeias produtivas, aliancas estratégicas, cadeias de
suprimento, redes. O entendimento de que é preciso cada vez mais cooperar para competir, tem
feito com que os agentes da pecuaria de corte repensem sua postura oportunistica de curto prazo e
passem a criar uma mentalidade de confianca nas relacdes. E preciso entender que a confianca é um
recurso estratégico que influencia fortemente o desempenho de um arranjo produtivo, sendo
considerado um aspecto vital do capital social. O ciclo de vida de um arranjo produtivo possui uma
forte dependéncia da intensidade da relagéo de confianca estabelecida entre os agentes (IRELAND;
HITT; VAIDYANATH, 2002).

Nesse sentido, percebe-se um principio de mudanca na mentalidade de alguns agentes da
referida cadeia produtiva, passando da visdo imediatista para uma visdo de médio e longo prazo,
aliada a criacdo de uma mentalidade de cooperagdo entre 0os mesmos. A busca por estabelecer
relacbes econdmicas mais estreitas, visando garantir a producdo de uma carne com atributos
especificos, bem como desenvolver esquemas de qualidade assegurada vem ganhando um espaco
cada vez maior nessa cadeia, proporcionando resultados vantajosos para todos os agentes
(MALAFAIA et al., 2007; SYLVANDER et al., 2006; PALAU et al., 2005; NEVES; SCARES;
NASCIMENTO, 2005; ORDONEZ et al.,, 2004; PEREZ; BOLAND; SCHOREDER, 2003;
SPRIGGS et al., 2000).
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2.5.1 Esquemas de Qualidade Assegurada como fator de Competitividade no Mercado de
Carne Bovina

O incremento de demanda pela segurancga do alimento e pelos controles regulatérios rigidos
obrigou as cadeias produtivas a desenvolverem solugbes seguras para 0s sistemas globais de
alimentos. Neste sentido, seguranca do alimento pode ser entendido como o conceito onde 0s
alimentos ndo irdo causar danos para o consumidor quando preparado e/ou consumido de acordo
com o seu proposito de uso (FEARNE et al., 2001). Para isso, os sistemas de administracdo da
seguranca do alimento sdo fundamentais, pois s@o designados para controlar os riscos potenciais de
seguranca do alimento associados com um produto e também para garantir as exigéncias da
legislacdo de seguranca, padrbes do varejo e/ou esquemas de qualidade assegurada.
Especificamente, um sistema de seguranca do alimento € um conjunto (governamentais e nao
governamentais) de arranjos institucionais ou uma estrutura de governancga que cria regras formais e
informais para garantir a seguranca do alimento (SPRIGGS; ISAAC, 2000). No que se refere aos
esquemas de qualidade assegurada, estes foram desenvolvidos por grupos de stakeholders, em face
da percepgdo de que nem o governo nem a inddstria sozinhos podem garantir um sistema perfeito.

Outra dimensdo tomada pela preocupacdo com a garantia da qualidade esta mais focada na
competitividade do produto, do que propriamente nas preocupacfes com a saude da fonte do
produto alimentar e do consumidor. No entanto, ndo ha uma desconsideracdo do aspecto saude,
sendo 0 mesmo tratado dentro de uma outra dimensdo, qual seja a geracdo de vantagens
competitivas. Com 0 aumento a internacionalizacdo da produgdo e consumo de alimentos, a
preocupacdo com a seguranca do alimento proporcionou a geracdo de vantagens competitivas por
meio de confiaveis sistemas de seguranca do alimento (SPRIGGS; ISAAC, 2000).

H& que se considerar, no entanto, que programar e manter um sistema de seguranca do
alimento incide em custos. Esta afirmativa leva a crer que nas regides ou paises em que 0
desenvolvimento de um sistema de seguranca pode ser feito de forma mais eficiente, com reducao
de custos de implantacdo e manutencdo do mesmo, tende-se a criar uma fonte de vantagem
competitiva. Alternativamente, se uma regido ou pais consegue transmitir confianga aos
compradores internacionais a partir da crenga em que seu sistema de seguranga tem mais
integridade que os concorrentes, espera-se a emergéncia de outra fonte de vantagem competitiva,
agora ligada a diferenciacdo do produto. A internacionalizacdo da seguranca do alimento pode
também gerar vantagem competitiva através da criacdo de coordenacdes verticais dentro do sistema
produtivo (SPRIGGS; ISAAC, 2000).
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Neste sentido, os esquemas de qualidade assegurada (EQA) tornam-se fundamentais para
obtengdo de vantagens competitivas, pois contemplam as estruturas, procedimentos, processos e
recursos organizacionais necessarios para implementar a garantia da qualidade do alimento
(STERN, 2001). Existe uma diversidade de EQA, que vai desde uma simples utilizacdo de boas
praticas de producdo até a criacdo de marcas que traduzem as especialidades dos produtos, como
por exemplo, o0 comércio justo, os produtos orgénicos e as denominagdes de origem
(BARCELLOS; FERREIRA; VIEIRA, 2006). Os EQA também podem ser vistos como arranjos
institucionais criados para garantir a seguranca do alimento em uma jurisdicdo particular
(SPRIGGS; ISAAC, 2000).

No que se refere a carne bovina, dentre as inovaces institucionais criadas para assegurarem
a qualidade do alimento, pode-se destacar a rastreabilidade e a analise e controle dos pontos criticos
(HACCP). O conceito de HACCP foi difundido especialmente na industria de carne, onde é
considerado como a mais revolucionaria inovacdo institucional do século XX, visando garantir a
qualidade do alimento. O HACCP possui um carater de prevencdo aos problemas que podem
ocorrer em primeira instancia. Esta inovacdo emergiu da necessidade de mudar o paradigma na
regulamentacdo da seguranca do alimento que era baseada em uma abordagem prescritiva
(TALAMINI; MALAFAIA, 2006; SPRIGGS; ISAAC, 2000).

Como contraponto, entdo, uma abordagem baseada em riscos (ABR) emergiu para garantir a
seguranca do alimento. A ABR integra procedimentos analiticos cientificos que compdem o
chamado framework da Anélise de Riscos. Este framework consiste em trés componentes: avaliacdo
do risco, administracdo do risco e comunicacdo do risco. A avaliacdo do risco compreende o
desenvolvimento de um sistema de informacdo de risco através de métodos analiticos aceitos
cientificamente. A administracdo do risco visa usar a informacdo de risco para definir uma
apropriada acdo para prevenir ou reduzir o risco. A comunicacdo do risco serve para garantir o
fluxo da informacao entre os outros dois componentes, bem como transmitir as informacdes para
todos os stakeholders relevantes.

As fungbes do HACCP sdo baseadas em sete principios bésicos: a) conduzir uma andlise de
perigo; b) identificar pontos criticos de controle; c) criar limites criticos para cada ponto de controle
critico; d) criar pontos de controle criticos que requerem monitoramento; e) criar agdes corretivas;
criar procedimentos de registro e; f) criar procedimentos para verificar se o sistema HACCP esta
trabalhando como foi determinado (SPRIGGS; ISAAC, 2000). Com um sistema HACCP os perigos
sdo identificados antes da producdo ou processamento, e 0s métodos e procedimentos sdo
empregados para minimizar os riscos (TALAMINI; MALAFAIA, 2006).
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Ja a rastreabilidade ndo possui um carater preventivo (LIDDELL; BAILEY, 2001). Sua
funcdo é a transmissdo das informagdes entre todos o0s agentes da cadeia de valor. Entende-se por
rastreabilidade a garantia ao consumidor de um produto seguro e saudavel, por meio do controle de
todas as fases da producdo, industrializacdo, transporte, distribuicdo e comercializagéo,
possibilitando uma perfeita ligacdo entre produto final e a matéria-prima que lhe deu origem, além
de possibilitar a remontagem das transacGes pelas quais passou o produto, dando nome e endereco
aos seus agentes (SMITH et al., 2005). Segundo Bantham e Oldham (2003), a rastreabilidade é a
chave para os esquemas de qualidade assegurada, pois na ocorréncia de um evento de contaminacao
ou agro-terrorismo, permite identificar e isolar as fontes de contaminacdo de forma rapida, segura e
eficiente. A figura 07 apresenta um esquema de como este processo funcionaria para 0 caso

mencionado.
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Figura 07: Identificacdo da fonte de contaminacéo de um produto e sua trajetéria
Fonte: Bantham e Oldham (2003).

Neste sentido, pode-se dizer que a cadeia de valor agroalimentar esta tornando-se cada vez
mais sofisticada, principalmente na maneira como as informagdes sobre os alimentos sdo coletadas
e transferidas entre os agentes. As inovac6es em hardware e software que visam monitorar produtos
individuais do campo a prateleira, estdo sendo usadas também para identificar matérias-primas
apropriadas para as plantas industriais, bem como coletar os atributos dos produtos e transmitir
estas informagOes a montante e jusante na cadeia de valor. Em todos os pontos da producéo e de
processamento, os dados sdo coletados e gravados, criando uma histéria eletronica da vida do

produto.
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De acordo com as idéias de Bantham e Oldham (2003) as solugdes da tecnologia permitem
as companhias interconectar os sistemas da producdo, processamento e empacotamento, ligando
nameros individuais da unidade, do grupo e de lote, de modo que a identidade do produto seja
retida da producdo durante todo o processo. Os sistemas sdo customizados de modo que 0S
produtores e os processadores individuais trabalnem em um ambiente padronizado. Isto permite

diminuir custos, melhoram a qualidade e aumentam a lucratividade.

2.6 A Convergéncia entre as Abordagens Tedricas Utilizadas e 0 Objeto de Estudo

Conforme mencionado anteriormente, o uso da Economia das Convencdes (EC) no setor
agroalimentar tem como uma forte tendéncia de estudo as experiéncias alternativas de producao
local, onde as especificidades dos produtos ganham importancia. Nesse sentido, varios estudos
abordam a agricultura alternativa, os produtos coloniais, turisticos e os produtos com certifica¢do de
origem. Segundo Lassaut e Silvander (1997), percebe-se que a peculiaridade de uma determinada
regido mobiliza recursos heterogéneos como: a tradicdo, o conhecimento tacito, as relacdes de
confianca, as caracteristicas naturais do territorio, etc. Esses recursos, conhecidos por “especificos”,
geram atributos especificos ao produto, e constroem as bases de justificacdo na construgdo das
convencOes. Para tanto, a definicdo destes atributos supde a existéncia de uma coordenagéo entre
um grande namero de agentes, onde as negociacdes de regras e normas definem a construcgéo social
do mesmo.

Dentro desta légica de raciocinio, o SIAL, que ndo possui um conteldo meramente
geogréfico, mas também um espaco construido por acdes coletivas, marcadas por questdes culturais
e regulado institucionalmente, se presta perfeitamente para o uso da abordagem convencionalista,
principalmente no que se refere ao mundo doméstico de producdo. No SIAL deve existir uma
interacdo entre territorio e a cadeia produtiva de um determinado alimento. E nessa dtica que 0s
recursos especificos ganham notoriedade, principalmente, no que se refere a imagem que o
territorio representa em termos de diferenciacdo (REQUIER-DESJARDINS, 2002).

Sendo assim, fica evidente a importancia dos “recursos estratégicos” de um territorio na
diferenciacdo de um produto, 0 que nos remete para a abordagem da teoria da Visdo Baseada em
Recursos (RBV). Nesta teoria, como discutido anteriormente, as empresas buscam diferenciar-se

através dos recursos. Se 0s recursos disponiveis sdo especificos (raros, escassos, especializados) e
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capazes de agregar valor aos produtos finais, eles podem gerar um diferencial competitivo
(BARNEY, 1999).

Nesse sentido, a cooperacdo entre um determinado grupo de empresas, localizados
geograficamente proximos, aliado a alta especificidade dos recursos presentes no territorio, sao
elementos importantes para criar oportunidades e novos espacos para a atuacdo das organizacGes
frente ao ambiente competitivo e globalizado. Entretanto, estes recursos necessitam de um eficiente
sistema de coordenacdo (através da elaboracdo coletiva de regras e normas) para serem capazes de
agregar valor aos produtos finais e gerar um diferencial competitivo (REQUIER-DESJARDINS,
1999; THEVENOT, 1989; BARNEY, 1991). Como se percebe, existe uma convergéncia entre as
trés teorias, o que fundamenta a utilizacdo conjunta das mesmas para a criagdo do framework
proposto neste estudo.

A preocupacdo em ofertar um produto diferenciado, no qual o apelo principal esta
fortemente vinculada a imagem do territorio, permite abordar o objeto desse estudo sob a ética dos
Sistemas Agroalimentares Locais. Os ativos estratégicos territoriais que existem na regido do
Pampa, capazes de permitir a producdo de uma carne diferenciada, conduzem a uma discusséo
sustentada na Visdo Baseada em Recursos. Entretanto, os classicos problemas de falta de
cooperagdo e coordenagdo entre 0s agentes necessitam ser equacionados, remetendo-nos para a
aplicacdo da Teoria das Convencdes. Desta forma, fica evidente, também, a convergéncia entre

estas trés teorias com o objeto de estudo deste trabalho (figura 08).
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“Tradicional regido, composta
por ativos especificos territoriais,
que produz carne bovina
diferenciada.”

Rio Grande do Sul

“Cléssicos problemas de
coordenacao e cooperacao na
cadeia.”

Delimitacao da Regiso do Parnpa
Revista Ecosisternas / Espanha 2004
Fonte: Santino, 2004

Fonte: elaborado p/ autor. /\

4 h

=

Figura 08: Convergéncia entre abordagens tedricas e objeto de estudo
Fonte: elaborado pelo autor.

2.7 O FRAMEWORK DA CONSTRUCAO SOCIAL DE VANTAGENS COMPETITIVAS EM
SISTEMAS AGROALIMENTARES LOCAIS

Nesse capitulo serd apresentado o construto teérico da pesquisa. O ponto de partida para a
construcdo do framework, se da através do entendimento de a peculiaridade de que uma
determinada regido mobiliza recursos heterogéneos como a tradi¢do, o conhecimento tacito, as
relacbes de confianga, as caracteristicas naturais do territorio, etc. Esses recursos, também
conhecidos por “ativos estratégicos territoriais (AET)”, geram atributos especificos ao produto
(qualidade), podendo gerar vantagens competitivas, e constroem as bases de justificagdo na
construcdo das convencgdes. Para tanto, a definicdo destes atributos supde a existéncia de uma
coordenacdo entre um grande numero de agentes, onde as negociacfes de regras e normas definem

a construcdo social de vantagens competitivas.
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Num segundo momento, para verificar as condi¢cdes necessarias para criar uma Convengéo
Social de Qualidade, capaz de gerar vantagens competitivas sustentaveis para os agentes do SIAL,
mediante a coordenacdo eficiente dos seus AET, optou-se por aprimorar o framework desenvolvido
por Barjolle e Sylvander (2002) e apresentado anteriormente na figura 03. Mais especificamente,

das quatro etapas do modelo, buscou-se aprimorar a etapa referente as acdes coletivas (figura 09).

Relevancia

~~

Acéo coletiva

Motivagéo Legitimacéo

SIAL

Ativos
Estratégicos

Ordem dos
Mundos

Figura 09: Framework Construgdo Social de Vantagens Competitivas
em Sistemas Agroalimentares Locais
Fonte: Proposta do autor como resultado da pesquisa realizada.

O framework proposto busca analisar, primeiramente, a motivacdo dos agentes a
desenvolverem um projeto em cooperacdo, que pode ser origindria de uma crise econémica ou
social, ou entdo muitas vezes, de uma antecipacao a certas crises ambientais. Esta se segue de uma
analise sobre a relevancia da execucdo do projeto, ou seja, se 0 mesmo possui uma demanda
definida e se é viavel economicamente. Existindo respostas positivas para estas duas etapas, parte-
se para a etapa do estabelecimento das acdes coletivas.

Nesta etapa, primeiramente identifica-se os AET presentes no SIAL. Esses ativos séo
responsaveis pelo estabelecimento de relagcBes entre os agentes na construcdo da qualidade do
produto. As particularidades sobre a categorizacao e atributos dos recursos sob o enfoque da RBV
discutidos anteriromente, na revisdo bibliografica, proporciona indicativos para se entender a

criagdo de valores capazes de originar vantagens competitivas sustentaveis para as organizacdes. E
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por isso que se enfatiza a necessidade de identificacdo dos AET envolvidos nas operacdes, bem
como os atributos que os diferenciam.

O principio de base da Visdo Baseada em Recursos aborda que a firma é um conjunto de
recursos, cuja forma de utilizacdo produtiva depende da visao estratégica de seus gestores, a serem
corretamente mobilizados para gerar vantagens competitivas sustentaveis. Contudo é comum ao se
operacionalizar a nog&o, identificar isoladamente 0s recursos para encontrar os fatores de
sustentacdo estratégica.

A busca atende a necessidade de analisar como os recursos influenciam no desempenho da
firma, mas por outro lado, restringe uma analise integrada destes fatores. O que se verifica entdo € a
perda da nogédo de interacdo entre os recursos destacados. Esta perda para Black e Boal (1994)
corresponde ao desafio de entender a funcéo das relagdes, o sentido da configuracdo que depende da
trajetdria da firma para a construcdo das vantagens competitivas sustentaveis. Nesse sentido, a
questdo do relacionamento é fundamental, tanto em termos de estrutura como na composi¢éo social
em diferentes escalas analiticas de tempo e espaco (NOHRIA, 1992; POWEL; SMITH-DOER,
1994).

Desta forma, a acdo coletiva relativiza a énfase da aplicacdo da RBV focada na firma
individual, proporcionando a ponte para a interacdo entre 0s recursos, seus fatores de sustentacéo
estratégica e as relagbes sociais. O que se quer destacar € a importancia da coletividade em
determinadas regites na promogédo da complementaridade dos recursos, sendo a mesma articulada
de maneira pratica. De modo mais abrangente, a disposicdo, a apropriacdo e o uso coletivo
potencializam a interagé@o entre os recursos no sentido da idéia original de Penrose, do pacote Unico,
sendo estes postos em pratica para alcancar vantagens competitivas sustentaveis e o almejado
sucesso para as organizagOes. Nesse sentido, a tipologia desenvolvida por Fensterseifer e Wilk
(2004) para a categorizacdo e avaliagdo de recursos — sisttmicos, singular, restrito - em Clusters,
torna-se pertinente nesta etapa do framework.

Apbs categorizar e avaliar os ativos estratégicos territoriais presentes no SIAL, o proximo
passo consiste na visualizagdo da forma como estes ativos séo gerenciados pelos agentes, ou seja,
como o0s agentes protegem e exploram os AET, para que sejam capazes de se complementarem e,
consequentemente, agregar valor aos produtos finais, gerando um diferencial competitivo.

Para tanto, a teoria das convencdes sugere que o preco € a principal forma de gerenciamento
de um SIAL se ndo existir uma incerteza sobre a qualidade do que esta sendo transacionado. Se esta
for a situacdo, diferencas de preco serdo equacionadas com a qualidade. E esta caracteristica que a
EC chama de coordenacdo de mercado. Quando o preco sozinho ndo consegue valorar a

qualidade, os agentes criam convencdes de qualidade, que conduz a outras formas de coordenacéo.
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Na coordenacdo doméstica a incerteza sobre a qualidade é resolvida através da confianca, ou seja,
através da predominancia das relagdes de longo prazo entre os atores, o qual aumenta a reputagdo
dos produtos. Na coordenacdo industrial, incertezas sobre a qualidade séo resolvidas através de
acOes externas, ou seja, atraves de certificacOes, inspecdes, padrdes, normas, etc. No que se refere a
coordenacdo de opinido, a qualidade é resolvida mediante o conceito de reputacdo, ou seja, 0S
objetos séo apreciados mediante o estabelecimento de marcas e apela¢es geograficas. Nesse caso,
a identidade de um produto é garantida ou institucionalizada na repeticdo da historia da regido ou
pais ou da marca. A coordenacdo inspirada é responsavel por proporcionar a aprendizagem
organizacional no SIAL, pois através desta forma de organizacdo, pode-se aumentar o0
conhecimento, gerar inovagOes tecnologicas e agregar valores nao-codificveis. Por fim, a
coordenacdo civica, onde a identidade de um produto € relatada face ao seu impacto na sociedade
ou no ambiente. Existe aqui um acordo coletivo para o bem estar.

A Ultima etapa do framework diz respeito a legitimacdo da convengdo de qualidade. A
convencado de qualidade para ser legitimada precisa de um aparato legal e institucional: registro e
protecdo da marca do produto, negociacdo das condi¢cBes de producdo e da area geografica,
legitimacéo das agdes coletivas desenvolvidas pelo sistema operacional.

Sendo assim, o framework da Construcdo Social de Vantagens Competitivas em SIAL
contribui para o entendimento de que a eficiéncia do SIAL se da através do vinculo entre produto,
territorio e inovacao, propiciado pelos processos de agdo coletiva. Um SIAL pode ser caracterizado
por diversas formas de coordenacdo em suas diferentes etapas, e até num mesmo segmento, ao
mesmo tempo em que as convengdes da qualidade permitiriam explicar a combinacdo dessas
formas de coordenacdo dentro de uma maneira integrada de governanca, que, por si mesma, pode
ser contestada e responder a mudangas, re-definicdo e re-negociacdo. Assim, a qualidade poderia
explicar ou determinar diversas formas de coordenagdo em diferentes elos de um arranjo produtivo.

Num SIAL que é caracterizado por uma dominancia de convencdes de qualidade industrial e
de mercado, a governanca geralmente € feita pelos compradores, ou seja, pelas grandes marcas do
varejo, que determinam a forma como 0s recursos estratégicos serdo tratados ao longo da cadeia de
producdo. J& num SIAL que é caracterizado por convencdes civicas, 0 comprador de produtos
“eticos” e/ou grupos civis exercem um papel importante na coordenacdo dos recursos ao longo da
cadeia. Certificadores e auditores também exercem um papel importante na negociacdo da demanda
dos compradores em relacdo a possibilidade de padronizacdo da produgdo. Nesse sentido, o
processo de certificacdo e codificagcdo, bem como a economia de escala, facilita a emergéncia de
convencgdes mercado-industrial. Isto leva a percepgéo de que este tipo de SIAL tem se tornado nos

Gltimos tempos cada vez mais conduzido pelos compradores. Num SIAL onde as convencdes sao
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domésticas, existe um baixo nivel de direcionador de recursos. Em outras palavras, uma pequena
divisdo funcional dos recursos é exercida além das relacbes imediatas entre vendedores e
compradores. Esses SIAL’s sdo (1) locais, ou associadas a histéria de um local (local, regional,
sistemas de indicacdo geografica, etc), e /ou (2) requer interacGes repetidas e construcdo de
confianca (PONTE; GIBBON, 2005).

Um SIAL pode ser considerado mais ou menos articulado dependendo de quais as
convencgOes de qualidade — ou combinagfes de convencgfes — estdo presentes ao longo da cadeia.
Estas dinamicas estariam vinculadas a legitimidade das formas de governanca do SIAL, isto &, a
aceitacdo dos modelos de organizacdo dos recursos da firma e da coordenacdo dos recursos inter-
firmas. Nesse sentido, a teoria das convengdes abriria mais o escopo identificando quem coordena,
governa ou conduz o SIAL, e configurando como ele esta sendo conduzido estrategicamente.

Por fim, as vertentes tedricas que compdem esse framework, quando trabalhadas
conjuntamente, impdem um aspecto dinamico no processo de convencao social de qualidade criada
para um produto agroalimentar. O aprofundamento tedrico sobre a construcdo social do conceito de
coordenacdo e sua relacdo com as estratégias competitivas permite um melhor entendimento sobre a
sustentabilidade dos arranjos produtivos.

Sendo assim, varias situacdes vislumbram-se para que seja analisada a adequacdo tedrico-
empirica deste framework. Por exemplo, a Indicacdo de Procedéncia da Carne do Pampa Gaucho da
Campanha Meridional, o Vinho do Vale dos Vinhedos (Brasil); O Programa de Carne Natural
Certificada do Uruguai; o Programa Carne Organica (Uruguai); O Programa Carne Natural da
Argentina; Denominacdo de Origem Maine Anjou (Franca); a Indicacdo Geografica Vacca
Maremmana (Italia), entre outros diversos, sdo casos concretos das vantagens auferidas pela acéo

coletiva.



3 METODOLOGIA

3.1 DESENHO DA PESQUISA

A realizacgéo desta pesquisa constou de trés fases, assim denominadas: Fase | — DelimitacGes
Tedricas da Pesquisa (ja apresentados); Fase Il — Desenvolvimento e Operacionalizacdo da

Pesquisa; Fase 11l — Resultados Finais. Visando uma melhor compreensdo das acbes que foram

seguidas para realizar a pesquisa, optou-se por representé-la graficamente na figura 10.

FASE |

FASE Il

Escolha do tema;
Defini¢do do
problema;
Objetivos;
Justificativa

I

Defini¢do do
Referencial Tedrico

Defini¢do dos
Construtos
Tedricos

FASE Il

— =

Definigdo da ) -
Estratéqia Pesquisa qualitativa
orienta dgga i > Estudo multicaso

pesauisa: método Etapa exploratéria e descritiva

Estabelecimento das agdes
Etapas da pesquisa = ----- > norteadoras da pesquisa

ﬂ Indicagéo de Procedéncia da
eV Carne do Pampa Galicho
Selecéo dos casos

Programa Carne Natural Uruguai

ﬂ Motivacéo — relevancia — ativos
Elementos de estratégicos — coordenagéo -
andlise T T v legitimag&o
Técnica e Consulta a especialistas
procedimento para  -.... > Entrevistas individuais semi-
a estrturadas
coleta de dados

|

Andlise dos dados == > Analise qualitativa

~

Andlise individual
dos casos

Analise conjunta
dos casos

Consideracdes
finais

Figura 10: Desenho da pesquisa
Fonte: elaborado com base na pesquisa
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3.2 ESTRATEGIA ORIENTADORA DA PESQUISA E METODO

A presente pesquisa caracteriza-se por qualitativa, haja vista possibilitar um melhor
entendimento e compreensdo do fenémeno analisado, principalmente pelo caracter inovador da
temética abordada, onde o assunto sobre as convengdes de qualidade ainda é relativamente pouco
explorada no meio académico brasileiro, especialmente no que se refere a realizacdo de trabalhos
empiricos. A pesquisa qualitativa € basicamente aquela que busca entender um fenémeno especifico
em profundidade. Ao invés de estatisticas, regras e outras generalizacGes, a qualitativa trabalha com
descri¢fes, comparagdes e interpretagdes. A pesquisa qualitativa é mais participativa e, portanto,
menos controlavel. Os participantes da pesquisa podem direcionar 0 rumo da pesquisa em suas
interacdes com o pesquisador (MALHOTRA, 2001).

As principais caracteristicas dos métodos qualitativos sdo: a imersdo do pesquisador no
contexto e a perspectiva interpretativa de conducao da pesquisa; o pesquisador é um interpretador
da realidade; os dados sdo qualitativos; existem descricbes detalhadas de fenémenos,
comportamentos; citagdes diretas de pessoas sobre suas experiéncias; trechos de documentos,
registros, correspondéncias; gravacfes ou transcri¢des de entrevistas e discursos; dados com maior
rigueza de detalhes e profundidade; interagbes entre individuos, grupos e organizagfes; sao
apropriados quando o fenbmeno em estudo é complexo, de natureza social ou ndo; tende a
quantificacdo. Para aprender métodos qualitativos é preciso aprender a observar, registrar e analisar
interacBes reais entre pessoas, e entre pessoas e sistemas (MALHOTRA, 2001; TRIVINOS, 1987).

Tendo esse estudo uma funcdo de carater exploratério de um fenébmeno que ndo é
suficientemente conhecido, no caso a Construcdo Social da Qualidade em Sistemas
Agroalimentares Locais, a pesquisa caracteriza-se como exploratéria. Segundo Tripodi et al. (
1975), o estudo exploratorio tem por objetivo “fornecer uma quadro de referéncia que possa
facilitar o processo de deducédo de questBes pertinentes na investigacdo de um fenémeno”. A partir
dessa exploracdo, € possivel ao pesquisador a formulacdo de conceitos e hipdteses a serem
aprofundadas em estudos posteriores (TRIPODI et al., 1975). Sabe-se que os estudos exploratdrios
proporcionam uma maior flexibilidade na busca informacgdes sobre determinado problema, visando
torna-los mais claro, e possibilitando a constru¢do de novas idéias sobre o tema abordado (GIL,
1999).

Trivifios (1987) afirma que os estudos exploratorios permitem ao investigador aumentar a
sua experiéncia em torno de determinado problema. O pesquisador parte de uma hipotese e

aprofunda seu estudo nos limites de uma realidade especifica, buscando antecedentes, maior
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conhecimento para em seguida, planejar uma pesquisa descritiva ou de tipo experimental. Outras
vezes, deseja delimitar ou manejar com maior seguranga uma teoria cujo enunciado resulta
demasiado amplo para os objetivos da pesquisa que tem em mente realizar. Pode ocorrer também
que o pesquisador, baseado numa teoria, precise elaborar um instrumento, uma escala de opiniéo,
por exemplo, que cogita num estudo descritivo que esta planejando. Entdo o pesquisador planeja
um estudo exploratério para encontrar os elementos necessarios que lhe permitam, em contato com
determinada populagéo, obter os resultados que deseja.

Dentre os tipos de pesquisa qualitativa, destaque para o estudo de caso, o qual €
caracterizado por um tipo de pesquisa cujo objeto € uma unidade que é analisada profundamente. A
presente pesquisa utilizara o estudo de caso mdultiplo, haja vista existirem casos diferenciados a
serem estudados, procedimento justificavel pelo carater exploratdrio da pesquisa (TRIPODI et al.,
1975). De acordo com Yin (1994), a opcdo de estudo de caso como estratégia de pesquisa se
justifica quando o estudo focaliza 0 ambito das decisoes, isto €, tentam esclarecer o motivo pelo
qual as decisdes foram tomadas, como foram implementadas e quais os resultados encontrados.

Segundo Gil (1999), o estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de
um ou de poucos objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado, tarefa
praticamente impossivel mediante os outros tipos de delineamentos considerados. De acordo com
Yin (1981), o estudo de caso € um estudo empirico que investiga um fendbmeno atual dentro do seu
contexto de realidade, quando as fronteiras entre fendmeno e o contexto ndo sdo claramente
definidas e no qual s&o utilizadas vérias fontes de evidéncia. O estudo de caso vem sendo utilizado
cada vez mais pelos pesquisadores sociais com diferentes propositos, tais como: a) explorar
situacbes da vida real cujos limites ndo estdo claramente definidos; b) descrever a situacdo do
contexto em que estd sendo feita determinada investigacdo; c) explicar as varidveis causais de
determinado fendmeno em situagcbes muito complexas que ndo possibilitam a utilizacdo de

levantamentos e experimentos.
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3.3 ETAPAS DA PESQUISA

A literatura sobre estudos de Sistemas Agroalimentares Locais, Economia das Convencdes e
Visdo Baseada em Recursos mostra que diversos métodos de busca de informacdes e analise tém
sido empregados. A diversidade de objetivos dos estudos e a multiplicidade de questdes
relacionadas aos mesmos, impedem uma recomendacdo universal de op¢do metodoldgica para a
busca de informacgdes. Neste contexto, buscou-se a construcdo de etapas de pesquisa para que 0S
objetivos desse estudo possam ser alcancados, quais sejam: levantamento de dados primarios,
levantamento de dados secundarios, identificacdo de agentes chave, estruturacdo de roteiros de
entrevistas, coleta e anélise de dados.

A figura 11 representa a estrutura analitica criada para nortear as acfes dessa pesquisa, onde

0s objetivos séo apresentados e relacionados como 0s seus respectivos procedimentos analiticos.

Objetivos

Identificar as motivacdes Verificar a Categorizar e avaliar Verificar as
que levaram os agentes a relevancia da 0s ativos estratégicos ey 65 s el formas de
Caracterizar estabelecerem uma convengéo social territoriais o ; legitimagéo
= p 5 coordenagéo praticadas na -
0s SIAL’s convengcdo social de de qualidade pertencentes aos exploracao dos seus ativos utilizadas
qualidade desenvolvida SIAL’s estratégicos territoriais SIAL’s

A X
\

v v .[ v v
Pesquisa Bibliogréfica
visando criar um check list
Revisdo Bibliografica e Entrevistas em de ativos estratégicos Entrevistas em profundidade com os agentes
consulta & especialistas do profundidade com os territoriais e entrevistas em representativos dos casos estudados.
setor visando confirmar a agentes representativos profundidade com
existéncia de um SIAL dos casos estudados. especialistas do setor .

Procedimentos Metodoldgicos

Figura 11: Estrutura analitica da pesquisa
Fonte: elaborado com base na pesquisa.

3.4 SELECAO DOS CASOS

Os casos estudados dizem respeito ao processo Construcdo Social de Vantagens
Competitivas em Sistemas Agroalimentares Locais - SIAL. Mais especificamente, foram estudados
dois casos existentes na Pecuaria de Corte do Brasil e Uruguai. Esses casos foram escolhidos,

primeiramente, devido as caracteristicas de similaridade existente entre os SIALs onde 0s mesmos
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estdo situados, qual seja, 0 Bioma Pampa ou Campos Sulinos. O Bioma Pampa (figura.12) estende-
se por boa parte do Rio Grande do Sul, seguindo pela Argentina e pelo Uruguai. E um Bioma Gnico
no mundo, onde as semelhancas existentes entre os paises sdo grandes, principalmente no que se
referem aos campos, as espécies de plantas e de animais, bem como as expressdes socioculturais
das populagGes associadas ao Pampa (PICOLI; SCHNADELBACH, 2007). Outro fator de escolha
foi a similaridade existente quanto ao desenvolvimento de um “bem comum”, no caso a carne
produzida nos Sistemas Agroalimentares do Pampa, através de regras que definem um
comportamento individual coerente com um dado quadro coletivo. O objetivo dos dois casos
escolhidos é a construcdo coletiva de vantagens competitivas sustentdveis no mercado de carnes

mediante a diferenciacéo de seus produtos.

ARGENTINA

O PAMPA

Buenos Aires

Delimitagio da Regiio do Pampa
Revista Ecosisternas / Espanha 2004
Fonte: Santino, 2004

Figura 12: Delimitacéo da Regido do Pampa
Fonte: Picoli e Schnadelbach (2007).

O primeiro caso diz respeito a Indicagdo de Procedéncia da Carne do Pampa Gaucho da
Campanha Meridional situado (figura 14) na regido da Campanha do Estado do Rio Grande do
Sul (27°S to 33° S 49° W to 57°W).
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UN M an“e“"da Caants Merdond

Figura 13: Logo do Programa
Fonte: APROPAMPA (2007)

RID GRANDE D0 SUL P

Figura 14: Mapa da area de producéo do “Pampa Gaucho da Campanha Meridional”
Fonte: APROPAMPA (2007).

O outro caso estudado foi 0 Programa de Carne Natural Certificada do Uruguai —
PCNCU, um programa nacional de producdo de carne de alto valor agregado, legitimado por uma
marca — Pais (figural5), e que se encontra dentro da area (33 00 S, 56 00 W) de abrangéncia do
Pampa (figura 16) .
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URUGUAYAN CERTIFIED NATURAL MEAT
Figura 15: Logo do PCNCU
Fonte: I.NA.C (2007).

Figura 16: Area demarcada onde se situa a producéo pecuaria do Programa
Fonte: INIA (2007).

3.5 ELEMENTOS DE ANALISE

A partir da base teorica apresentada no capitulo 02 buscaram-se elencar os elementos de
anélise que serviram para construgdo do instrumento de coleta de dados. A figura 17 mostra 0s
elementos que foram investigados em cada uma das etapas do framework da Constru¢do Social de
Vantagens Competitivas em Sistemas Agroalimentares Locais.
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TOPICOS QUESTOES- CHAVE OF NVESTIONGHO

— = ~-

CARACTERIZAGAO Agio coleiva,
DO SIAL Quais elementos encontrados no caso estudado permitem Bem publico,
afirmar a existéncia de um SIAL? Produofeiério
' Reg. Institucional
l Tradicaolcultura
. . o Origem -
. Quais fatores motivaram os agentes a Criacdo da IP Carne do |:> vantagens
MOTIVACAO Pampa Galicho -
P percebidas -
resultados
l esperados
RELEVANCIA |:> Arelevancia mercadologlca da I.P Carne do Pampa Gatcho
é baseada em quais elementos?

Consumidores -
oferta -
indicadores

|:> Quais categorias de ativos estratégicos encontram-se presentes |:> Ativos
no SIAL? Estratégicos
Territorias

ATIVOS
ESTATEGICOS
Quais convengbes de qualidade séo utilizadas pelos agentes para |:>
FORMAS DE |:> explorar os ativos estratégicos do SIAL?
COORDENAGAO

N Qual a forma de legitimag&o utilizada na convencéo social de
LEGITIMAGAO |:> qualidade do SIAL? |:>

Ordem dos
Mundos

Esquemas de
Qualidade
Assegurada

Figura 17: Elementos de Investigacdo nas etapas do framework.
Fonte: elaborado pelo autor.

3.6 COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi realizada em duas etapas: a) consulta a especialistas da cadeia da carne
bovina; b) entrevista em profundidade com os agentes dos SIAL’s. Na primeira etapa selecionaram-
se um grupo de especialistas, no Brasil e no Uruguai, para que identificassem a existéncia de um
SIAL nos casos estudados. Para tanto, primeiramente, realizou-se uma pesquisa bibliografica

visando identificar a presenca de um SIAL nas regides estudadas. Para tanto, utilizou-se os
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elementos de andlise referentes ao SIAL e definidos no capitulo anterior. Apds, consultou-se o
grupo de especialistas, composto por liderancas do setor, pesquisadores, empresarios e experts,
visando corroborar a pesquisa realizada. Os especialistas também foram solicitados a identificarem
0s ativos estratégicos territoriais presentes nos SIAL’s. Para tanto, eles receberam uma lista
preliminar de ativos estratégicos (ANEXO 01), elaborada com base numa pesquisa bibliografica
previamente realizada. Os especialistas classificaram o0s ativos quanto aos seus atributos
estratégicos, 0 que gerou uma nova lista, que foi novamente repassada ao grupo visando sua
validacao.

Na segunda etapa realizou-se uma entrevista em profundidade com os integrantes que
compdem o SIAL’s da pecuéria de corte no Brasil e Uruguai para que julgassem o grau de
desenvolvimento de cada ativo. Buscou-se assegurar que estes entrevistados também pudessem
relatar com clareza e objetividade todas as atividades desde a formacdo do arranjo produtivo. A
partir dos elementos de andlise estabelecidos anteriormente, utilizou-se um roteiro de topicos
(ANEXO 02), sem obedecer a uma estrutura formal (LAKATOS; MARCONI, 2001). Embora sirva
como direcionador da entrevista, esse método de coleta oportuniza a liberdade necessaria para
desenvolver cada situacdo na dire¢do adequada, obtendo as informacgdes necesséarias a solucdo do
problema inicialmente proposto. Para Ruiz (1985), a entrevista em profundidade consiste em um
didlogo que visa a coletar de determinada fonte, pessoa ou informante, dados relevantes para uma
pesquisa, considerando-se que ndo apenas as questdes devem ser selecionadas, mas também o
informante. A entrevista em profundidade é mais adequada a metodologia qualitativa por valorizar a
presenca do investigador e, a0 mesmo tempo, oferecer todas as perspectivas possiveis para que 0
informante alcance a liberdade e a espontaneidade necessarias, enriquecendo a investigacao
(TRIVINOS, 1987).

No caso da IP Carne do Pampa Gaucho, foram feitas 08 entrevistas com membros do
Conselho Regulador de Indicacdo Geogréafica, conselho esse representado por produtores, inddstria,
varejo, consumidores, associacdo de racas e Instituicbes de pesquisa. As entrevistas foram feitas na
cidade de Bagé / RS, nos dia 23 e 24 de julho de 2007, durante o0 4° SEMINARIO DE PECUARIA
DE CORTE - PRODUZA MAIS TERNEIROS. O tempo médio de cada entrevista foi de 60
minutos.

No Programa de Carne Natural Certificada do Uruguai, foram feitas 04 entrevistas com
agentes que compdem o Programa, quais sejam: 01 produtor, 01 diretor comercial de uma industria
frigorifica, 01 representante de certificadora e 01 representante do Instituto Nacional de Carnes
(I.LNA.C) do Uruguai. As entrevistas foram feitas em Montevidéu / UY, no dia 20 de julho de 2007,
durante o Seminario Internacional DESAFIOS TECNOLOGICOS, SOCIALES Y AMBIENTALES



77

DE LA CADENA CARNICA VACUNA PARA LOS PAISES DEL MERCOSUR AMPLIADO. O
tempo médio de cada entrevista durou 60 minutos.

Quanto a escolha do numero de entrevistados dessa pesquisa (12 entrevistados), Minayo
(1999) afirma que o critério de representatividade da amostragem na pesquisa qualitativa ndo é
numeérico como na pesquisa quantitativa. Este nimero ndo deve ser muito grande, mas deve ser
suficientemente pequeno de forma a permitir que o pesquisador seja capaz de conhecer bem o
objeto de estudo. A quantidade de pessoas entrevistadas deve permitir que haja a reincidéncia de
informacdes ou saturacdo dos dados, situacdo ocorrida quando nenhuma informacdo nova €
acrescentada com a continuidade do processo de pesquisa. Na verdade ha a necessidade de um
maior aprofundamento e abrangéncia da compreensdo. Entdo, para esta abordagem, o critério
fundamental ndo € o quantitativo, mas sua possibilidade de incursdo. Ou seja, é essencial que o
pesquisador seja capaz de compreender o objeto de estudo. Para 0 mesmo autor acima citado, pode
ser considerada uma amostra ideal aquela que reflete as multiplas dimensdes do objeto de estudo. A
amostragem boa €, portanto, aquela que possibilita abranger a totalidade do problema investigado
em suas multiplas definicoes.

Sendo assim, os entrevistados selecionados nesta pesquisa podem ser considerados
representativos, pois apresentam as mesmas caracteristicas gerais da populacdo da qual foram
extraidos, além de terem sido indicados por especialistas como estratégicos para a obtencdo das
informagOes necessarias ao entendimento da totalidade dos casos estudados, haja vista terem
participado desde o inicio da elaboracao dos projetos.

Em ambos os casos os entrevistados foram argliidos sobre os aspectos que motivaram a
criacdo da convencdo social de qualidade, bem como a relevancia econdmica e social que 0 mesmo
possui. Também se questionou sobre as atividades desenvolvidas para a criacdo dos atributos
especificos da carne (qualidade), onde se buscou identificar como 0s agentes coordenam seus ativos

estratégicos territoriais. Por Gltimo se questionou como se deu o0 processo de legitimacéo.
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3.7 ANALISE DOS DADOS

Apbs a transcricdo das entrevistas, os resultados foram descritos e analisados no seu
conteddo, considerando os elementos previamente definidos para a investigacdo. Os casos foram
analisados de forma padronizada e individual.

Primeiramente, ocorreu uma caracterizagao do SIAL, o que permitiu confirmar a existéncia
de SIAL’s em ambas as regifes, bem como uma descri¢do da concepcao dos casos estudados. Apds
foram analisadas as motivacGes que levaram o0s agentes a estabelecerem uma convencao de
qualidade, as formas de legitimagdo adotadas e a relevancia mercadolégica das convencdes sociais
de qualidade.

Num segundo momento, identificaram-se os ativos estratégicos territoriais capazes de gerar,
para cada SIAL, 0s recursos potenciais a criacdo de vantagens competitivas sustentaveis. Depois de
identificados os ativos estratégicos territoriais, 0s mesmos foram categorizados em sistémicos,
restritos e singulares, conforme modelo proposto por Fensterseifer e Wilk (2004), bem como se
identificou os fatores de sustentacdo estratégica vinculados a cada AET. Verificou-se, também, o
grau de desenvolvimento dos ativos no SIAL - desenvolvido; em desenvolvimento; nao

desenvolvido. O quadro 04 sintetiza essas questdes.

Elemento classificavel Categorizacao dos AET Fator de Sustentacéo Grau de
Estratégica desenvolvimento

Desenvolvido /

Ativo Estratégico Territorial Singular — Restrito - atributos dos AET Em Desenvolvimento /
Sistémico x .
N&o Desenvolvido

Quadro 04: Esquema de classificacdo dos ativos estratégicos territoriais identificados nos SIAL’s
Fonte: Elaborado com base na pesquisa.

Em seguida, identificaram-se como os agentes dos SIAL’s coordenam seus ativos
estratégicos territoriais. Isso foi feito em duas etapas, primeiramente, analisou-se a relacdo entre
cada forma de coordenacdo (Domestica; Mercado; Industrial; Civica; Inspirado; Opinido)
encontradas nos SIAL e as convencdes de qualidade criadas em torno dos AET. Na segunda etapa
buscou-se verificar a compatibilidade entre a Visdo Baseada em Recursos e a Teoria das
Convenc0es para a complementaridade dos AET. O que se pretendeu com isso foi identificar as
formas compdsitas de coordenacao presentes e como elas proporcionam a complementaridade entre

0s AET. O quadro 5 apresenta uma esquematizac¢ao dessas questoes.
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Forma de Coordenagao Convengdo de Qualidade AET envolvido
Domestica; Mercado; Industrial; Elementos qualificadores Sistémico — Singular - Restrito
Civica; Inspirado; Opinido

Quadro 05: Esquema p/ relacionar as formas de coordenacao e as convenc@es de qualidade
criadas em torno dos AET

Fonte: Elaborado com base na pesquisa.

Por fim, apresentaram-se as implica¢des estratégicas para a Construgdo Social de Vantagens
Competitivas nos casos estudados, onde se procurou identificar em cada etapa do framework os
pontos fortes e fracos de cada caso estudado, como sugerido por Sylvander et al. (2006), bem como
suas semelhancas e diferencas. O quadro 06 foi construido objetivando uma melhor compreensao

sobre o que se pretendeu realizar.

ETAPAS FRAMEWORK IP Pampa Galcho Programa Carne Natural
Motivacao +/- +/-
Relevancia +/- +/-

Acbes Coletivas +/- +/-
Legitimacéo +/- +/-

Quadro 06: Esquema p/ identificar pontos fortes e fracos nas etapas do framework proposto
Fonte: Adaptado de Sylvander et al. (2006).
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4 RESULTADOS

4.1 ESTUDO DE CASO NA IP CARNE DO PAMPA GAUCHO

Esta secdo estd composta de duas partes. Primeiramente, caracteriza-se o SIAL na Regido da
Campanha do Rio Grande do Sul, num segundo momento descreve-se como esta sendo conduzido o
processo de Construcdo Social das Vantagens Competitivas no SIAL da Regido da Campanha do
Rio Grande do Sul. Para uma visualizagao prévia das questdes que foram trabalhadas no decorrer do

capitulo, bem como os principais resultados encontrados, buscou-se desenvolver a figura 18.

x SINTESE DOS
PICOS QUESTOES- CHAVE RESULTADOS

— = <_>

O\

T

CARACTERIZAGAO Agao coletiva,
DO SIAL Quais elementos encontrados no caso estudado permitem Bem publico,

Produto/territério
Reg. Institucional
Tradig&o/cultura

afirmar a existéncia de um SIAL?

!

N Quais fatores motivaram os agentes a Criacéo da IP Carne do Perda de
MOTIVACAO Pampa Gaticho competitividade

Em qual mercado hé relevancia mercadolégica para a IP Carne Mercado interno
RELEVANCIA do Pampa Galicho? i
P ) Porto Alegre / RS
ATIVOS Quais categorias de ativos estratégicos encontram-se presentes Sistémico —
ESTATEGICOS no SIAL? Singular - Restrito

Quais convencdes de qualidade sdo utilizadas pelos agentes para Todas
FORMAS DE explorar os ativos estratégicos do SIAL? convencdes
COORDENACAO exceto inspirada

- Qual a forma de legitimac&o utilizada na convencéo social de Identificacéo
LEGITIMAGAO qualidade do SIAL? Geografica

Figura 18: Esquema representativo do capitulo
Fonte: elaborado com base na pesquisa.
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4.1.1 Caracterizacédo de um SIAL na Regido da Campanha do Rio Grande do Sul

As caracteristicas delimitadas na metodologia deste trabalho, quando visualizadas ““in loco™
permitem afirmar a existéncia de um SIAL na referida regido. Tal afirmacdo fundamenta-se nos

seguintes pressupostos:

a) ldentificacdo de caracteristicas intrinsecas ao produto, oriundas do territorio e de
outros ativos especificos disponiveis na regido geografica - Tradicdo e cultura, ambiente
preservado, produto — rebanho de qualidade reconhecida e desenvolvimento sustentavel
com pastagens naturais e melhoradas com manejo adequado sdo 0s principais ativos
especificos encontrados na campanha meridional. Isto permite produzir uma carne
diferenciada, oriunda de um boi que pasta livie no campo. A caracteristica desta carne
produzida, segundo especialistas, tem sabor especifico, diferenciando-a dos outros tipos de
carnes. Um dos exemplos desta diferenciacdo € a ndo necessidade do uso de temperos em

seu preparo, permitindo assim 0 consumo uma carne mais natural;

b) Existéncia de producao coletiva de bens privados e publicos — A carne produzida sob
o selo de Indicacdo de Procedéncia “Pampa Gaucho da Campanha Meridional” (IP Pampa
Gaucho da Campanha Meridional);

c¢) Configuracéo geografica, visando identificar a formacdo de uma aglomeracao local
de pequenas empresas agroalimentares - Atualmente existem trinta criadores, associados
na APROPAMPA. Entretanto, o projeto prevé a adesdo de um total de mil até junho de
2010, todos localizados dentro de uma area demarcada e georeferenciada de 1.293.500

hectares, pertencentes a 13 municipios da regido da campanha meridional;

d) Existéncia de interacéo entre o &mbito local e global — Industria frigorifica com forte
imagem e atuacdo, tanto no mercado interno como externo. A Realizagdo anual da
Exposicdo Feira de Animais, reconhecida internacionalmente pela qualidade dos produtos

expostos, bem como a realiza¢do anual da Festa Internacional do Churrasco;



82

e) Existéncia de acOes coletivas ligadas ao processo produtivo e outras que extrapolem
este ambito - A criacdo da APROPAMPA, uma associacdo, sem fins lucrativos, cultural,
social e de pesquisa, formada por produtores rurais, industria frigorifica, varejo e outros
agentes ligados a cadeia da bovinocultura de corte direta ou indiretamente, e que tem como
0 seu principal objetivo a preservacado e protecdo da indicacdo geografica da carne, couro e
seus derivados, da regido do “PAMPA GAUCHO DA CAMPANHA MERIDIONAL™;

f) Existéncia de fatores sociais, culturais e historicos que criam uma identidade comum
entre os produtores - Desde sua ocupacdo inicial pelas tribos de indios charruas e
minuanos, a regido da Campanha teve na atividade pecuaria sua principal fonte de renda.
Nos primdrdios, as sesmarias deram origem as estancias destinadas a criacdo extensiva de
gado, onde se produzia couro, charque e 1a em grandes extensdes de terra. Como resultado
desse sistema colonizador, a regido caracteriza-se até os dias atuais pela exploracdo da

atividade pecuaria, o que permitiu a geracdo de um conhecimento tacito entre os produtores;

g) Existéncia de uma regulacdo institucional ligada ao setor produtivo — Regulamento
técnico de qualidade da Indicacdo de Procedéncia da Carne do Pampa Gaucho da Campanha
Meridional, conforme artigo 20° do Estatuto da Associacdo dos Produtores de Carne do
Pampa Gaulcho da Campanha Meridional - APROPAMPA.

Como se percebe, o SIAL do Pampa Gaucho é uma forma especifica de sistema produtivo
caracterizado pela existéncia de fortes interacfes entre “produtos — atores — territdrio e sistemas de
inovacdo”. A exploracdo dos seus ativos estratégicos territoriais faz referéncia a um processo de
conversdo dos recursos ou das potencialidades latentes do territrio em possiveis “vantagens
competitivas”. Nesse sentido, a acdo coletiva construida pode gerar uma série de externalidades
positivas na gestdo dos ativos estratégicos territoriais que podem ser internalizadas no SIAL,
permitindo um desenvolvimento territorial sustentavel (REQUIER-DESJARDIN, 2002).

O préximo capitulo ira abordar estas questdes com mais profundidade, ou seja, enfocaremos
0 processo de construcdo social de vantagens competitivas dentro do SIAL do Pampa Gaucho da

Campanha Meridional.
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4.1.2 A Construcao Social das Vantagens Competitivas no SIAL na Regido da Campanha do
Rio Grande do Sul

4.1.2.1 Uma Breve Contextualizacdo sobre o Projeto de Identificacdo de Procedéncia da Carne do
Pampa Gaulcho

Como comentado anteriormente, na Regido da Campanha do Estado do Rio Grande do Sul,
percebe-se a existéncia de inUmeros ativos estratégicos disponiveis no seu territério: sua vocagao
ganadeira, o privilegiado ecossistema pampa, sua base genética e 0s processos de producao, criagdo
a pasto, abate humanitario, grandes extensdes de campo nativo, conhecimento tacito dos produtores,
pesquisa agropecudria, cultura e tradicdo do povo gaudcho, entre outros (MALAFAIA et al., 2007).

Estes fatores valeram, em dezembro de 2006, o reconhecimento de Indicacdo de
Procedéncia da “Carne do Pampa Gaulcho da Campanha Meridional”, pelo INPI (Instituto Nacional
de Propriedade Intelectual). Estes tipos de creditacdo sé foram obtidos no Brasil, pelos vinhos
produzidos no Vale dos Vinhedos, como indicacdo de procedéncia do “Vale dos Vinhedos” e para a
regido mineira dos cerrados, tradicionalmente produtora de Café, como “Café do Serrado”. Cabe
enfatizar que se entende por Indicacdo de Procedéncia, um bem originado dentro do territério de um
pais, ou de uma regido onde uma determinada qualidade, reputacdo ou outra caracteristica do bem é
essencialmente atribuivel a sua origem geografica (BARHAM, 2003).

O projeto da IP Carne do Pampa Galcho comecou a ser elaborado em 2004, por meio de
uma parceria entre 0 SEBRAE (Servigo Brasileiro de Aprendizagem Empresarial), SENAR
(Servico Nacional de Aprendizagem Rural), FARSUL (Federagéo de Agricultura do Rio Grande do
Sul), atraves do programa “Juntos para Competir”, UFRGS e EMBRAPA, além de liderancas rurais
da regido da Campanha Meridional. Nessa ocasido foi criada a Associacdo dos Produtores de
Carne do Pampa Gaucho da Campanha Meridional - APROPAMPA.

Na Indicacdo de Procedéncia da “Carne do Pampa Gaucho”, foram estabelecidos como area
0s municipios de Bagé, Hulha Negra, Dom Pedrito, Lavras do Sul, Candiota, Pedras Altas, Acegua
e Pinheiro Machado. O objetivo do programa de carne certificada é ter um produto diferenciado,
através da agregacdo de valor ao rebanho, possibilitando uma ampliacdo do mercado consumidor de
carne bovina (interno e externo). As caracteristicas do Bioma Pampa conferem caracteristicas
organolépticas na carne de forma diferenciada, fazendo com que haja uma agregacéo de valor a esse
produto (APROPAMPA, 2007).



84

O selo de Indicacdo de Procedéncia da “Carne do Pampa Gaucho da Campanha Meridional”
relata o historico do animal, sexo, genitores, local, idade, manejo, tipo de alimentag&o, entre outros.
Também atesta 0 cumprimento de um conjunto de requisitos que garantem a qualidade do produto e
devem ser seguidos em todos os elos da cadeia produtiva (MALAFAIA et al., 2007).

Conforme a opinido de um dos entrevistados, “‘a carne gaucha, que recebe a indicacdo de
procedéncia, estara preparada para atender aos mercados interno e externo. Foram considerados,
além dos requisitos compulsorios de sanidade e fitossanidade, outros que conduzem a um novo
patamar de comercializacdo”. Ele exemplifica: “existe a exigéncia de rastreabilidade desde o
nascedouro dos animais e de o rebanho ser alimentado somente com pasto nativo, a sele¢do de
racas européias Angus e Hereford e a necessidade de ter uma carcaca tipificada para abate.”
Segundo o presidente da APROPAMPA, “a proxima etapa para carne do pampa Gaulcho ¢é a

Denominacéo de Origem, que seguem as condicBes organoléticas”.

4.1.2.2 Motivagdes para a Criacao da IP Carne do Pampa Gaucho

Como se sabe, a pecuaria de corte do Rio Grande do Sul, especialmente na metade Sul do
Estado, vem passando por inUmeras dificuldades para sustentar-se viavel economicamente
(FURSTENAU 2004). Os reflexos dos gargalos da cadeia, ja amplamente abordados na revisio de
literatura desse estudo, sdo percebidos, principalmente, nos resultados agroecondmicos, que na
maioria das vezes sdo negativos, bem como uma elevada dependéncia de rendas nao agricolas (em
especial decorrentes de arrendamentos e aposentadorias). Igualmente, os sistemas produtivos
apresentam, na maioria das vezes, um valor da terra relativamente baixo, um nivel de capital
imobilizado baixo, uma baixa utilizacdo de mé&o-de-obra e indicadores de eficiéncia econdmica
baixa ou negativa (SEBRAE/FARSUL/SENAR 2005). Percebe-se também, que o processo de
globalizagdo teve grande impacto na pecuaria do Rio Grande do Sul, principalmente em face da
concorréncia com os paises do MERCOSUL, onde muitos produtores foram excluidos do processo
produtivo e muitas inddstrias faliram. Segundo Faverett Filho & Lima de Paula (1997), na crise que
afeta o setor ha alguns anos, muitos tém sido expulsos. A rentabilidade dos segmentos mais
atrasados é hoje incompativel com a sustentagcdo precéaria de familias que ha gera¢Bes vivem da
pecudria. Os Frigorificos que lideraram o processo de modernizacao da inddstria na década de 70

estdo quebrados.
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Percebe-se também que o estado ndo esta conseguindo enfrentar a concorréncia de alguns
po6los mais recentes na cria¢do de bovinos, como, por exemplo, os estados da Regido Centro-Oeste,
no que diz respeito a atividade de exportacdo de carne bovina, que, pelas exigéncias do mercado
externo, requer uma maior qualificacdo no processo produtivo do que a producdo para o mercado
interno. Segundo Firstenau (2004), enquanto a participacdo do Rio Grande do Sul no total de
exportacGes em 1990 era de 22%, em 2002 caiu para menos de 6%. Esse “espaco” perdido pelo
Estado foi ocupado, além de S&o Paulo, pelo Parana e pelos estados da Regido Centro-Oeste.

A mesma autora acima citada afirma que sendo as exportacdes brasileiras de carne bovina in
natura um reflexo do grau de evolugdo do setor, o estado do Rio Grande do Sul seria 0 menos
dindmico, porque acompanhou 0s movimentos dos demais estados, mas sempre com menor
amplitude. Mais ainda, essa falta de eficiéncia na producdo de carne, no Estado, reflete-se numa
perda de importancia das vendas externas gauchas em relacdo aos demais estados, ja que outro
movimento claramente identificado em estudos € a rapidez com que outros estados produtores
ocuparam os mercados cedidos pelo Rio Grande do Sul. Nesse contexto, identifica-se claramente a
falta de competitividade do Rio Grande do Sul em relacéo aos estados concorrentes.

Percebe-se que a estratégia de obter vantagens competitivas via custos, ndo se torna mais
atraente para a pecuaria gaucha. Isto se deve a capacidade dos empresarios de outros estados,
principalmente do Centro-Oeste, em adquirirem insumos a baixo custo, possuirem processos
tecnoldgicos superiores e disporem de escalas de producdo maiores. Cabe salientar, também, que a
proximidade dos grandes centros consumidores, aliado a grande capacidade de abate das plantas
frigorificas, foi um grande fator de geracdo de competitividade para o Centro-Oeste. A
incapacidade de produzir uma carne ““comoditizada’ a baixo custo, para atender os grandes centros
consumidores contribuiu fortemente para a perda de competitividade do Rio Grande do Sul no setor
de carne bovina (BARCELLOQS, 2004).

O cenério acima descrito foi o principal motivador da criagdo do projeto de IP da Carne do
Pampa Gaucho, corroborando com essa afirmativa um dos entrevistados cita: “os produtores
comecaram a perceber que ndo tinham volume de producgdo para competir com o Brasil Central™.
Essa percepc¢do gerou debates entre eles sobre ““como agregar valor para que o0 negdcio pecuério
pudesse ser mais rentavel sem precisar competir por escala de produ¢do, uma vez que nossas areas
s80 mais restritas, as propriedades sdo menores, e 0s investimentos mais escassos”.

Sendo assim, a idéia do projeto iniciou-se em 2002, ap6s uma comitiva do SEBRAE
participar da feira de SIAL na Franga e ANUGA na Alemanha. Segundo os entrevistados “naquela
ocasido percebeu-se que a Europa valorizava muito a questdo da indicacdo geografica, que além

da de origem tenha também um processo de producdo controlada, ou seja, ndo s6 dizer da onde
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vem, mas como vem, e como é produzido™. Aliado a isso, ““0 que também chamou a atenc¢éo foi o
grande movimento de consumidores que faziam degustacdes de carnes nos estandes do Uruguai e
Argentina. O consumidor europeu presente na feira de SIAL estava impressionado com a qualidade
da carne de Angus e Hereford, em contrapartida, os estandes representativos do Brasilian Beef nédo
tinham a mesma freqiiéncia que tinham os da Argentina e do Uruguai”. Buscando entender o
motivo, “tudo recaia sobre as origens do gado, da carne que estava sendo ofertada’. No retorno
ao Brasil, a comitiva do SEBRAE comecou a discutir com os produtores essas questdes. A idéia
surgiu durante uma reunido do Programa Juntos para Competir, na Associacdo/Sindicato Rural de
Bagé, ““se n6s temos a mesma fauna, nos estamos dentro do mesmo Bioma em que estdo o Uruguai
e a Argentina por que nés ndo podemos diferenciar em cima disso ai?”’, além disso, ““o0 consumidor
europeu esta disposto a pagar 10% ou 20% a mais por um produto com indicacdo geografica,
porque dai envolve controle da origem, controle do sistema de producdo, um grupo de produtores
com relacionamento™.

Um dos entrevistados cita como exemplo outras experiéncias bem sucedidas de carne com
indicacdo geografica que serviu como motivacdo para o projeto, “com a comunidade da Espanha
aconteceu uma coisa interessante, num projeto da carne de Avila, que eles estavam mal, o produtor
nao tinha remuneracdo pelo seu produto, e através da indicacdo geografica da carne eles
conseguiram, dentro de um ambiente comercial doméstico, promover essa carne em cima da auto -
estima local de toda a comunidade, entdo isso veio a fazer o negécio viavel e rentavel, sendo assim,
surgiu entdo a idéia do projeto IP Carne do Pampa Gaucho. Com essa indicacdo, a carne galcha
que ja é conhecida internacionalmente pela qualidade genética, agora tera um novo plus com este
selo, que visa valorizar a carne da regiao, proporcionar aos consumidores qualidade do produto e
conquistar novos nichos de mercado”.

Como ficou demonstrado, o projeto da IP teve uma forte motivacdo econdmica para sua
criagdo. Os problemas de baixa competitividade frente ao Brasil Central ficaram claramente
evidenciados quando os entrevistados externaram suas motivacgdes, esta visdo é corroborada pela
literatura sobre o tema. No framework utilizado nesse trabalho, a motivagdo econémica é uma das
formas utilizadas para dar inicio a criacdo de uma convencdo de qualidade. Este tipo de motivacdo
foi visualizado também em outros projetos de qualidade em carnes, como por exemplo, Viande
Séchéé dés Grisons, Viande Séchéé dés Valais, Viande de nos Monts, Appenzeller Mostbrockli.
Nesses projetos, os problemas de ordem econémica deram-se principalmente em virtude da
desvantagem de custo frente ao livre comércio e, também, face problemas de localizacdo em areas
marginais (SYLVANDER et al., 2006).
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4.1.2.3 Relevancia Mercadoldgica da IP da Carne do Pampa Gaucho

O crescimento da populacdo, principalmente nos centros urbanos, gera uma necessidade
crescente por alimentos, que sdo supridos por produtos basicos provenientes da agricultura. Além
do aspecto quantitativo, surge o qualitativo, onde consumidores passam a valorizar caracteristicas
diferenciadas de produtos, com preocupacles extras como questdes referentes a preservagado
ambiental, qualidade de vida e aspectos relacionados a sadde. O interesse dos consumidores pela
qualidade e seguranca dos alimentos cada vez aumenta mais (FORSMAN; PAANANEM, 2002). E
crescente a preocupacgdo dos consumidores com as doencas transmitidas pelos alimentos (HOBBS,
2004; SYLVANDER, 1995), especialmente em carnes (MALAFAIA et al., 2007; SMITH et al.,
2005; SPRIGGS; ISAAC, 2001; SPRIGGS et al., 2000).

As crises alimentares ocorridas no mercado pecuario, fizeram com que os consumidores
reagissem de diversas maneiras. A reacdo mais imediata foi reduzir o consumo de carne bovina. A
outra reacdo, mais demorada, mas com efeitos mais duradouros, foi exigir maior segurancga e
qualidade nas carnes, bem como mais informacdes. Estas exigéncias conduziram a uma necessidade
de garantir a rastreabilidade e o desenvolvimento de marcas de especialidades (Denominacgdes de
Origem, IndicacGes Geograficas, Selos Raciais, entre outros), onde a confianga no processo € a
ferramenta basica de competéncia (MALAFAIA et al., 2007).

Vérios trabalhos abordam a relevancia mercadoldgica dos produtos carneos com a
Identificacdo de Procedéncia (LOUREIRO; UMBERGER, 2007; SILVANDER et al., 2006;
VERLEG et al., 2005; BRUNSO et al., 2005; TOOTELIAN; SEGALIAN, 2004; ATANCE et al.,
2004; BUREAU; VALCESCHINI, 2003; ORTH; FIBARSOVA, 2003; LOUREIRO;
UMBERGER, 2003). Esses estudos mostram que o consumidor internacional, principalmente na
Unido Européia e EUA estdo dispostos a pagar um preco premium por uma carne com certificacéo
de origem. Os estudos também apontam que existe uma maior credibilidade por esses produtos. 1sso
fica evidente quando, em épocas de crise alimentar, estes produtos ndo diminuiram suas demandas,
pelo contrario, aumentaram. (ZEBALLOS; GRACIAS, 2004).

Entretanto, também fica evidente, que apenas a Indicacdo de Origem e Procedéncia ndo
basta para cativar estes mercados. E necessario que haja uma associacdo com altos padrdes de
seguranca do alimento e/ou qualidade. Nos Estados Unidos, por exemplo, é constatavel a
importancia dada pelos consumidores pelo processo verificado de seguranca do alimento realizado
pelo USDA. Esta certificacdo da maior credibilidade a fatores como certificacbes de origem,

rastreabilidade, qualidade e inocuidade.
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No que se refere ao projeto IP Carne do Pampa Gaucho, o mercado explorado no momento €
0 mercado interno, mais especificamente a cidade de Porto Alegre - RS. O volume comercializado
pelo projeto, ainda é pequeno, “a escala de abate estd em 50 animais/semana, sendo a carne
comercializada numa tradicional e conceituada casa de carnes na capital gaucha. Cabe salientar
gue esta casa de carnes possui um posicionamento de mercado baseado na diferenciacdo de seus
produtos, principalmente em carnes. Segundo 0 seu gerente “existe um interesse grande do
consumidor pelo produto, a procura esta sendo espetacular”. “O consumidor que esta adquirindo
esta carne € exigente e paga um preco diferenciado por ela”. Apesar de vislumbrarem o mercado
externo, é consenso entre os participantes de que “atualmente o projeto ainda precisa consolidar-
se, criar raizes”. Torna-se evidente nas entrevista de que o processo vem sendo construido aos
poucos, mas de uma forma bem sélida. Isso fica claro no depoimento de um dos entrevistados
quando ele afirma que ““a preocupacdo maior é nao fugir dos padrdes totais de qualidade que se
esta buscando, e que 1& no inicio idealizou-se. Ainda estamos num processo de aprendizagem,
precisamos conhecer melhor o mercado, € preciso uma aprofundada pesquisa de mercado,
buscando identificar o perfil dos consumidores internos e externos desta carne, bem como suas
necessidades, preferéncias, crencas e emoc¢des. Também precisamos organizar melhor nosso
processo interno. Hoje o maior problema esta sendo manter a escala de abate de 50
animais/semana”.

Percebe-se que a opgdo por atender, primeiramente, 0 mercado interno parece ser coerente,
pois “isso esta fazendo a roda girar, futuramente quando se conseguir agregar valor numa boa
quantidade, ira se pensar em exportacdo”. No depoimento de um dos entrevistados, “hoje ndo ha
possibilidade, pois para encher um contéiner, que é 0 minimo pra poder exportar, ndo teriamos um
volume suficiente”. Atualmente ja foram abatidos 800 animais no programa.

Os entrevistados convergem na opinido de que atualmente o controle de desempenho do
projeto gira em torno de dois indicadores: nimero de associados e numero de associados abatendo.
Segundo um deles, ““hoje 0 nosso controle de desempenho tem sido em cima da externalizacédo da
idéia, de buscar novos sécios. Conseguimos realizar a primeira fase, que foi a obtencdo da
chancela, agora temos que aumentar o numero de associados, precisa ter mais volume e escala de
producéo. Hoje temos 40 socios, sendo que apenas 22 deles estdo abatendo. A essa meta para 2007
é conseguir 200 associados e uma escala de 150 associados abatendo”.

Como se percebe o volume de escala de abate e a sensibilizagcdo de outros produtores para
integrarem a associacdo parece ser no momento o maior desafio do programa, “o fundamental é

construir e ndo retroceder, nés estamos em um momento que o importante é agregar o produtor,
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fazer o projeto se tornar conhecido, o produtor precisa confiar em inserir sua propriedade no
projeto, somente assim conseguiremos ter uma escala de abate significativa™.

E importante ressaltar o sentimento de longo prazo presente no grupo, pois ficou claro nas
entrevistas que todos compartilham da idéia de que os ganhos ndo serdo imediatos, conforme um
dos entrevistados “isso aqui ndo é para ganharmos em um ou cinco anos, é a construcdo de um
processo que quem vier atras vai se beneficiar do nosso trabalho™.

Mesmo assim ja se percebe alguns ganhos econdmicos, haja vista o produtor receber o preco
top praticado pela inddstria. Como afirma um dos entrevistados, ““hoje em dia nédo existe um
diferenciacdo de preco, € 0 mesmo preco pago a outros produtores, 0 que ocorre é que o produtor
da IP est& recebendo um preco top da tabela do frigorifico, que é o preco de exportacdo. Isto se
deve, em parte, aos poucos cortes que colocamos atualmente no mercado, se tivéssemos mais cortes
talvez conseguissemos um preco maior™.

Sendo assim, percebe-se na discussdo feita neste topico que os produtos com Indicacédo
Geografica e Certificacdo sdo diferenciados e valorizados, € como tal, podem ser bem mais
competitivos. Entretanto, Sylvander et al. (2006) relativiza essa afirmacdo ao comentar que uma
Indicacdo Geografica que ndo apresenta um produto final especifico o suficiente, faz com que sua
diferenciacéo frente aos produtos standards ndo seja facilmente percebida pelo consumidor, como
ocorreu com a Carne bovina di Pisa, Viande Maine Anjou, Viande Séchéé dés Grisons. A falta de
uma relevancia mercadoldgica afeta diretamente o sucesso de uma convencdo de qualidade,
tornando a convencdo fraca. Isso fica claramente demonstrado quando o mesmo autor avalia 16
casos na Europa que criaram convecdes de qualidade para produtos baseados na origem ou tipicos.

No que se refere a IP da Carne do Pampa Gaucho desenvolvido no SIAL, apesar do mesmo
ainda se encontrar em fase inicial, percebe-se a existéncia de uma relevancia mercadoldgica para o
projeto. Esta afirmacdo sustenta-se pelas boas vendas realizadas no varejo, 0 que comprova a
aceitacdo do produto pelo exigente nicho de mercado da capital gaicha. Além disso, nota-se a
existéncia de uma excelente alternativa no mercado externo, como se salientou anteriormente.
Apesar de enfrentarem problemas quanto a volume de escala, cabe chamar atencdo para os apelos
mercadoldgicos desses produtos, que se diferenciam justamente pelas técnicas de criacdo
“tradicional” realizadas em pequenas unidades de producao, industrializados em abatedouros com

capacidade limitada e comercializado em pequenas casas de carne (MARESCOTT], 2000).
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4.1.2.4 Legitimacdo utilizada na IP Carne do Pampa Gaucho

O reconhecimento de uma indicacdo geogréafica origina-se do esforco de um grupo de
produtores ou de prestadores de servico que se organizam para defender seus produtos ou servicos,
motivados por um lucro coletivo. O produto ou o servigo portador de uma indicacdo geogréfica tem
identidade propria e inconfundivel. Exatamente por isso, e visando a perpetuacdo dessa identidade,
0 produtor ou o prestador de servico tem que respeitar as regras de producdo ou prestacao
especificas, 0 que pode vir a elevar o seu preco. No entanto, o produto ou 0 servico passa a ter, para
o consumidor, qualidade especifica, fazendo com que este se disponha a remunerar os esfor¢os dos
produtores ou dos prestadores de servico. Essas caracteristicas justificam um valor agregado
bastante significativo, capaz de remunerar as condi¢Ges de producdo ou de prestacédo de servigo, que
sdo distintas daquelas feitas em grande escala. O produto ou o servico passa a desfrutar de uma
reputacao e 0s seus consumidores ou usuarios se dispdem pagarem um pouco mais, ja que se trata
de um produto ou servigo excepcional. Consequentemente, a sua substituicdo por outros passa a ser
mais rara (INPI, 2007). O processo de obtencdo de uma certificacdo de indicacdo de origem
geografica é apresentado através do fluxograma na figura 19.

Para que um produto possa se beneficiar de uma denominacdo de origem protegida ou de
uma indicacdo geografica protegida, um produto agricola ou género alimenticio deve obedecer a
algumas especificages, descritas no Regulamento (CEE) n°2081/92. As especificacfes dos
produtos devem incluir, no minimo:

a) nome do produto agricola ou do género alimenticio, incluindo a denominacéo de origem
ou a indicacdo geografica; b) A descri¢cdo do produto agricola ou do género alimenticio, incluindo
as matérias-primas se for caso disso, as principais caracteristicas fisicas, quimicas, microbiolégicas
e/ou organolépticas do produto ou do género alimenticio; ¢) A delimitacdo da area geogréfica; d)
Os elementos que provem que o produto agricola ou o género alimenticio sdo originarios da area
geogréfica; e) A descricdo do método de obtencdo do produto e, se for caso disso, dos métodos
locais, leais e constantes; f) Os elementos que justificam a relacdo com o meio geografico ou a
origem geogréfica; g) As referéncias relativas a ou as estruturas de controle previstas na propria
legislacdo; h) Os elementos especificos da rotulagem relacionados com a mencéo “DOP” ou “IGP”,
conforme o caso, ou as mencdes tradicionais nacionais equivalentes; i) As eventuais exigéncias

fixadas por disposi¢cdes comunitarias e/ou nacionais.
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Figura 19: Processo de obtencdo de uma certificacdo de indicagdo de origem geogréfica
Fonte: INPI (2007).

Segundo o presidente da APROPAMPA, “a outorga da Indicacdo de Procedéncia
Geografica e a concessao do selo Carne do Pampa Galcho da Campanha Meridional foi entregue
em 27/12/2006 pelo Instituto Nacional da Propriedade Industrial (INPI), autarquia ligada ao
Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comeércio Exterior. O processo passou por todas as
etapas exigidas e levou dois anos e meio para ser concluido, sendo esta indicacdo a primeira das
Américas para a carne bovina. Esta Indicacdo de Procedéncia esta alicercada em cinco pilares. O
primeiro é na histéria que vai desde a introdugdo do gado pelos jesuitas, os ciclos do couro, do
charque, melhoramento dos rebanhos e a moderna inddstria frigorifica. A tradicdo e cultura,
ambiente preservado, produto — rebanho de qualidade reconhecida e desenvolvimento sustentavel
com pastagens naturais e melhoradas com manejo adequado. A area demarcada e georeferenciada
com critério técnico de qualidade de solo e composi¢cdo botanica séo de 1.293.500 hectares,
pertencentes a 13 municipios da regido da campanha meridional.

Sendo assim percebe-se que existe uma forte legitimagéo nesse projeto, indo de encontro aos
postulados do framework proposto, no qual enfatiza que a convencdo de qualidade para ser
legitimada precisa de um aparato legal e institucional, qual seja: registro e protecdo da marca do

produto, negociacdo das condi¢fes de produgdo e da area geografica, legitimacdo das acles
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coletivas desenvolvidas pelo sistema operacional. Este tipo de legitimacdo, baseado em indicacGes
geograficas, também foi encontrado por Sylvander (2006) em projetos de qualidade em carnes na
Europa (Protected Geographical Indication EC Reg. 2081/92), Franca (Controlled Appellation of
Origin), Suécia (PDO-PGI), Espanha (Indicaciones Geograficas Protegidas).

4.1.2.5 A Agéo Coletiva estabelecida no SIAL visando a Competitividade

4.1.2.5.1 Os Ativos Estratégicos Territoriais do SIAL da Regido da Campanha do RS e 0s seus
Fatores de Sustentacdo Estratégica

Partindo de uma lista inicial de recursos obtida através de uma pesquisa bibliografica,
realizaram-se entrevistas em profundidade com grupo de especialistas visando a identificacdo e
selecdo dos ativos que possuiam atributos estratégicos.

Os ativos considerados como estratégicos e presentes no SIAL, foram os seguintes: recursos
genéticos - confianca - recursos de solo - marca reconhecida - recursos energéticos - capacidade de
desenvolver inovagdes tecnologicas - sistema producédo diferenciado - cultura e tradi¢do - servicos
de suporte - produtos tipicos tradicionais — tecnologias de informacdo — turismo. Na figura 20
visualiza-se esse conjunto de ativos estratégicos territoriais presentes no SIAL da Regido da
Campanha do RS.
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Figura 20: “Mandala” exemplificativa dos AET encontrados
no SIAL da Regido da Campanha do RS
Fonte: dados da pesquisa.
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Depois de identificados os ativos, procedeu-se a classificacdo dos mesmos nas categorias
propostas anteriormente — singular; restrito; sistémico. Apdés, analisou-se os fatores de sustentagdo
estratégica dos mesmos — valoraveis; escassos ou raros; inimitaveis; insubstituiveis; passiveis de
ambiglidade causal; dependentes do caminho; influenciados p/ grau de conhecimento;
condicionados pela negociabilidade. Por Gltimo, a avaliagédo feita pelos entrevistados sobre o grau
de desenvolvimento de cada AET apresentou-se da seguinte forma: desenvolvido; em

desenvolvimento; néo desenvolvido (quadro 07).

Elemento classificavel Tipo de AET Fator de Sustentagao Estratégica Grau de desenvolvimento
Sistema de producéo Singular Codificacdo do conhecimento, Desenvolvido
praticado dependéncia de caminho, co-
especializagdo
Genética bovina Singular Valoravel Desenvolvido
Condicdes edafocliméticas Sistémico Inimitabilidade, raridade, escassez Desenvolvido
Vantagens de localizagéo Restrito Dependéncia de caminho Em desenvolvimento
turistica
Capacidade de desenvolver Restrito Influenciados p/ grau de
inovacdes tecnoldgicas conhecimento, dependéncia de D vid
caminho esenvolvido
Capital social / confianca Sistémico Raros, inimitaveis, dependéncia de Em Desenvolvimento
caminho
Marca reconhecida Singular Valoravel, dependéncia de caminho, Desenvolvido
Conhecimento do mercado Singular Dependéncia de caminho, assimetria Desenvolvido
de informacéo
Cultura e tradicao Sistémico Raros, inimitaveis, dependéncia de Desenvolvido
caminho.
Produtos tipicos tradicionais Sistémico Raros, dependéncia de caminho Desenvolvido
Tecnologias de informacéo p/ Singular Valoravel, co-especializacéo Em desenvolvimento

assegurar a qualidade

Identificagdo Geogréfica Sistémico Inimitabilidade, raridade, dependéncia Desenvolvido
de caminho, valoravel

APROPAMPA Restrito Dependéncia de caminho, assimetria Desenvolvido
de informacéo, inimitabilidade

Quadro 07: Classificacdo dos ativos estratégicos territoriais identificados SIAL da
Regido da Campanha do RS
Fonte: Elaborado com base na pesquisa.

Ao se observar os elementos classificados, identificaram-se as seguintes categorias de AET:
sistémicos — singular — acesso restrito.

Os sistémicos referem-se as condi¢des edafoclimaticas, capital social e confianca, cultura e
tradicdo, produtos tipicos tradicionais, identificacdo geografica. Os fatores de sustentacdo
estratégicos encontrados para estes AET foram os seguintes: inimitabilidade, raridade, escassez,

raros, inimitaveis e dependéncia de caminho. Quanto ao grau de desenvolvimento, apenas o capital
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social e confianca ndo foram considerados como desenvolvidos, haja vista 0s entrevistados
considerarem esse ativo dinamico, necessitando estar sempre em evolugéo.

No que se refere as condi¢BGes edafoclimaticas, seus atributos expressam particularidades
pertencentes a Regido da Campanha, quais sejam: Regido de clima temperado, com temperaturas
médias de 18°C, formada basicamente por coxilhas (relevo plano, levemente ondulado) onde se
situam os campos de producdo pecudria e por varzeas que Se caracterizam por areas baixas e Umidas
Tal formacéo favorece a pecuaria de qualidade em termos de alimentagcdo. Como o gado se alimenta
de pastagens condicionadas pelo ambiente, estas a tendem afetar em termos organolépticos o sabor
da carne dos bovinos recriados e terminados na regido. A caracteristica desta carne produzida,
segundo especialistas, tem sabor especifico, diferenciando-a dos outros tipos de carnes. Um dos
exemplos desta diferenciacdo é a ndo necessidade do uso de temperos em seu preparo, permitindo
assim o0 consumo uma carne mais natural. Tais caracteristicas levaram a Regido a obter a chancela
de IP. A importancia da localizacdo estd ancorada em fatores de sustentagdo como inimitabilidade,
raridade e escassez, haja vista ser a Regido possuidora de atributos Unicos que a diferem de outras
regibes produtoras. Sdo poucas regides no mundo que apresentam uma diversidade de espécies
campestres como as encontradas no “Pampa Gaucho da Campanha Meridional”. Somente na
familia das gramineas, este nimero chega a cerca de 400 espécies, enquanto para as leguminosas
ultrapassa 200 espécies. Se associarmos outras familias com exemplares campestres, também
numMerosos, teremos um ndmero, em termos de biodiversidade, que ultrapassa o total de espécies
vegetais encontradas nas florestas tropicais Umidas. Esta riqueza de flora traz um fato pouco comum
ao registrado no restante do mundo que é a associacdo de espécies C4, de crescimento estival, com
espécies C3, de crescimento hibernal. A presenca das espécies de inverno e a freqliéncia com que
estas ocorrem estdo associadas as condi¢Oes de latitude, altitude, fertilidade do solo e, sobretudo ao
manejo do pastoreio. As pastagens naturais ainda representam a base da exploracdo pecuéria no
subtropico brasileiro, somando 66% do total das areas destinadas a pecuaria. Esta participacédo €
mais importante no RS (91%), especialmente na regido do Pampa Gaucho da Campanha
Meridional. Os campos no RS ocupam uma &rea de aproximadamente 40% da &rea total do estado,
tendo a sua maior area concentrada junto a fronteira da Argentina e Uruguai. A éarea delimitada para
esta indicacdo geografica intitulada “Pampa gaucho da Campanha Meridional” encontra-se
dentro da area de maior proporcdo de campos naturais preservados do Brasil, um dos ecossistemas
mais importantes do mundo (APROPAMPA, 2007).

O capital social e confianga sdo um tipo de AET que estd conectado com a raridade,
inimitabilidade e a dependéncia de caminho, e que é caracterizado pelo comportamento

cooperativo. A confianca mdtua desenvolvida faz com que a APROPAMPA coordene o
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funcionamento do SIAL, a ponto de se planejar acdes conjuntas e se negociar os interesses do
grupo, isto é, se compartilha os beneficios gerados pela apropriagdo dos recursos para todos os
integrantes do SIAL. Percebe-se entdo que as acles dirigidas por este principio podem trazer
vantagens competitivas para os agentes, sendo que isto reforca o sentido de unido caracterizado
pelos valores comuns do grupo, como a ética nos relacionamentos, preservacdo ambiental e
transmissdo da tradicdo cultural, inovagdo constante, compromisso pessoal dos associados,
valorizacdo das pessoas envolvidas e fortalecimento do associativismo através da unido. A
APROPAMPA desde seu surgimento prioriza estes principios e faz questdo de manté-los como
norteadores das decisdes da associacao.

A cultura e tradicdo sustentam-se estrategicamente na raridade, inimitabilidade e na
dependéncia de caminho. Desde sua ocupacdo inicial pelas tribos de indios charruas e minuanos, a
regido da Campanha teve na atividade pecuaria sua principal fonte de renda. Nos primordios, as
sesmarias deram origem as estancias destinadas a criacdo extensiva de gado, onde se produzia em
couro, charque e I& em grandes extensbes naturais de terra. Como resultado desse sistema
colonizador, a regido caracteriza-se até os dias atuais pela exploragdo da atividade pecuéria. A
criagdo de bovinos em ambiente totalmente diferenciado, por sua excelente oferta de alimentacao
natural, num ecossistema totalmente preservado, onde a tradicao, histéria e cultura do povo gaucho
imperam, fez a regido ser reconhecida no Brasil e no mundo pela producédo de bovinos, de carne e
seus derivados, moldados em uma historia secular.

Os produtos tipicos tradicionais sdo raros e possui dependéncia de caminho. O produto
tipico desse SIAL ¢ o churrasco. Com o objetivo de celebrar este habito tradicional dos gauchos,
difundir a producdo local, os principios tradicionalistas e a cultura galcha, promovendo a
integragdo e a confraternizagdo da comunidade, iniciou em 2001 a Festa Internacional do
Churrasco. A Festa realiza-se anualmente na cidade de Bagé, onde participam em torno de 70
expositores e 60.000 pessoas, que consomem em meédia 22 toneladas de carne durante todo o
evento. Esses numeros proporcionaram certificar a Festa Internacional do Churrasco como a "maior
churrascada do Brasil".

A indicacéo geografica possui os seguintes atributos: inimitabilidade, raridade, dependéncia
de caminho, valoravel. O conceito de indica¢des geogréaficas foi sendo desenvolvido lentamente no
transcurso da histéria deste SIAL, e de forma natural, quando os agentes perceberam que a carne
produzida naquela regido apresentava qualidades particulares, atribuiveis a sua origem geogréfica, e
comecaram a pleitear junto ao INPI a indicacdo de procedéncia. A IP protege a carne do Pampa

Gaucho contra o surgimento de possiveis falsificagdes, ou seja, impossibilita a utilizagdo desse
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nome geografico em produtos que ndo tenham tal procedéncia. A maior demanda por tais produtos,
e Seu preco superior, mostra a importancia da localizagdo como fator de diferenciacéo.

Os restritos sdo compostos por vantagens de localizagdo turistica, capacidade de
desenvolver inovacgdes tecnoldgicas e Associacdo de produtores. Seus fatores de sustentacao
estratégica sdo: dependéncia de caminho, influenciados p/ grau de conhecimento, assimetria de
informac&o.

Quanto a localizacdo turistica, esta é sustentada por uma dependéncia de caminho. A
paisagem do Pampa é uma fonte a ser explorada pelo turismo, s6 que para esta iniciativa demandam
acOes das instituicdes governamentais, sendo dessa forma motivo de dependéncia do caminho. Este
AET ainda esta em desenvolvimento na regido. Sao varios os projetos que abordam o turismo rural
na regido, entretanto, a mesma ainda ndo conseguiu ser uma referéncia em turismo no Estado.

A capacidade de desenvolver inovacOes tecnoldgicas é influenciada pelo grau de
conhecimento e pela dependéncia de caminho. A Embrapa Pecuaria Sul é um dos 40 centros da
Embrapa que ha mais de trés décadas de existéncia vem trabalhando para a agropecuaria brasileira,
disponibilizando tecnologias nas &reas de bovinocultura de corte, de leite e ovinos, buscando o bem
estar socio-econdmico do homem, com o foco no agronegécio.

As contribuicdes geradas pela Embrapa Pecuaria Sul séo suficientemente consistentes para
considerar esta Unidade de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo Tecnologica um marco
institucional na regido sul do Brasil e, pela sua localizacdo estratégica, para aqueles paises
limitrofes do Mercosul. A area de abrangéncia da Embrapa Pecuéria Sul inclui os estados do Rio
Grande do Sul, Santa Catarina e Parand, delimitando sua area de atuacdo nos Campos
Sulbrasileiros. A Embrapa Pecuaria Sul mantém cooperagdo técnica com todo sistema Embrapa,
além de outras instituices ligadas a pesquisa, desenvolvimento e inovagdo em producdo pecuéria
do Pais e também do exterior. A Unidade também mantém colaboragcdo com a area de ensino,
através de instituicbes de formacdo superior em graduacdo e poOs-graduacdo e com escolas
agrotécnicas. A parceria com organizacdes e entidades diretamente ligadas aos produtores rurais,
incentiva a participacdo dos agentes de producdo na construcdo e execugdo de diversas atividades
de pesquisa, desenvolvimento e transferéncia de tecnologia em produgdo animal. Como principais
atributos estratégicos associados estdo presentes os investimentos de longo prazo, representando
dependéncias de caminho e co-especializacdo de ativos, na medida em que pesquisadores
desenvolvem estudos voltados para problemas da regido. Este também pode ser considerado um
AET sistémico, na medida em que gera externalidades positivas de conhecimento para o SIAL.
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Os AET singulares encontrados foram: sistema de producéo, genética bovina, recursos de
solo e &gua, marca reconhecida, conhecimento do mercado, uso da tecnologia de informacéao p/
assegurar a qualidade. Os fatores de sustentacdo estratégica foram: codificacdo do conhecimento,
dependéncia de caminho e co-especializacdo, valoravel, inimitabilidade, raridade e escassez.
Todos os AET desta categoria foram considerados como desenvolvidos.

No que se refere ao sistema de producéo, a genética bovina e os recursos de solo e 4gua, 0s
fatores de sustentacdo estratégica encontrados para este ativos foram: codificagdo do conhecimento,
dependéncia de caminho, co-especializacdo, valoravel, inimitabilidade, raridade, escassez. A
alimentacdo dos animais amparados por esta indicacdo geografica se realiza basicamente em
pastagens nativas e pastagens nativas melhoradas, podendo também ser terminados em pastagens
cultivadas de inverno, nativas ou exdticas, em regime extensivo. Os animais devem permanecer
livres todo o ano. Ndo sdo permitidos o uso de pastagens cultivadas de verdo e suplementacéo
alimentar com grdos no ultimo ano antes do abate do animal. O gado apto para fornecer a carne com
destino a Indicacdo de Procedéncia “Carne do Pampa Gaucho da Campanha Meridional” procede,
Unica e exclusivamente, das racas Angus e Hereford ou cruzas entre elas. Tal opcéo efetivou-se pelo
ciclo mais curto (reproducdo—crescimento—terminacdo) que influencia diretamente na producéo,
alterando a escala e, por consequiéncia, a melhoria da qualidade.

Uma marca reconhecida expressa uma condicao de valor, por elementos como reputacéo,
notoriedade, fidelidade e qualidade percebida, etc. O atributo de sustentagdo aqui é a dependéncia
de caminho, uma vez que uma empresa ndo consegue criar valor na sua marca sem primeiro
percorrer uma longa trajetoria de mercado. Nesse sentido, a industria frigorifica que atua nesse
SIAL desfruta de uma boa reputacdo, haja vista ser a Gnica no Estado do RS que opera ha varios
anos no mercado externo. As Associacdes da Raga Angus e Hereford também exercem uma forte
atuacdo no SIAL. Ambas as associacdes ja desenvolvem hé algum tempo aliancas estratégicas com
industria e varejo, difundindo assim suas marcas no mercado. E sabido que ao valorizar a marca do
produto, esta se investindo na comunicacdo e transparéncia para o consumidor, buscando transmitir
para este uma ligacdo cognitiva produto = qualidade = marca. Ao consolidar esta relacdo, a marca
ndo é apenas um diferencial, mas transforma-se em um ativo para a associacao, passivel até mesmo
de ser valorada.

O conhecimento do mercado refere-se a capacidade de uma empresa em atender as
demandas de mercado e crescer de maneira sustentada. Como atributos estratégicos estdo presentes
a dependéncia de caminho e assimetria de informac@es. O posicionamento estratégico da Inddstria e
das Associacdes de Racas, baseado na diferenciacdo do produto, determina um melhor

conhecimento do mercado de carnes pelos agentes do SIAL.
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O uso da tecnologia de informacéo p/ assegurar a qualidade expressa uma condi¢cao em que
as empresas possuem acesso privilegiado a tecnologias que visem garantir a qualidade do produto.
Seus principais atributos de sustentacdo s@o: co-especializagdo, complementaridade, valoragdo. A
rastreabilidade da procedéncia da carne e seus derivados sdo indispensaveis para a seguranca
alimentar, sendo um atributo muito desejavel pelos consumidores. A rastreabilidade da carne e seus
derivados junto com a certificagdo do produto sdo a parte fundamental de todo processo de
producdo e elaboracdo da carne da I|.P. “Pampa Galcho da Campanha Meridional”. A
rastreabilidade é obrigatoria para todos os animais que fardo parte da IG “Pampa Gaulcho da
Campanha Meridional”.

Os AET e os fatores de sustentabilidade estratégica apontados dependem em grande parte
das agdes que estdo sendo implementadas. Quando analisadas isoladamente pode-se verificar que
estas conduzem a diferentes capacidades competitivas. Entre os AET destacados, os que tém como
fator de sustentabilidade estratégica a raridade e a dependéncia do caminho como atributo, sdo 0s
mais dificeis de serem replicados pelos concorrentes, principalmente para este setor que ¢ marcado
pelo individualismo nas agoes.

Paralelamente, quando se analisa os AET e os seus fatores, observa-se a importancia da
influéncia das agdes coletivas na gestdo dos AET, e como estas podem conduzir a um uso
diferenciado para os mesmos. Como mencionado por Fensterseifer e Wilk (2004), a tipologia de
classificagdo de AET utilizada nesse estudo remete a papéis gerencias distintos para cada caso. Para
0s recursos sistémicos, face sua importancia coletiva, é interessante o estabelecimento de uma
estrutura de coordenacdo setorial ou governamental de forma a garantir um nivel satisfatério de
performance sistémica. Os recursos restritos geralmente sdo coordenados por firmas que se
apropriam de uma forma mais intensa, muitas vezes organizada através de associa¢fes. Nos
recursos singulares a coordenagdo se apresenta através da percepcdo gerencial e das estratégias
competitivas de cada firma, mas que deve refletir certo grau de interesse coletivo.

Sendo assim, no préximo capitulo, serdo mostrados, com base na Economia das
Convencdes, como 0s ativos estratégicos territoriais do SIAL do Pampa Gaucho se relacionam com
as formas de coordenacéo estabelecida pelos agentes.
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4.1.2.5.2 A Coordenacao dos Ativos Estratégicos do SIAL da Regido da Campanha do RS

4.1.2.5.2.1 A Organizacao da A¢do Coletiva: o caso da APROPAMPA

Como abordado anteriormente, a ideia de criar a IP Carne do Pampa Gaucho teve como
principal motivacéo a necessidade de diferenciar a carne produzida na regido, através da qualidade
genética do gado e do Bioma onde estes animais eram produzidos. No comentario de um dos
entrevistados, “se Uruguai e Argentina sdo reconhecidos mundialmente por produzir um carne de
boa qualidade e estdo dentro do nosso mesmo macro ambiente, porque que nos ndo podemos
diferenciar em cima destes fatores também. A partir dai surgiu a idéia de criar a Associacdo dos
Produtores de Carne do Pampa Gaucho da Campanha Meridional - APROPAMPA.

A associacdo ndo possui fins lucrativos, cultural, social e de pesquisa, € formada por
produtores rurais, industria frigorifica, varejo e outros agentes ligados a cadeia da bovinocultura de
corte direta ou indiretamente, e que tem como o seu principal objetivo a preservagéo e protecédo da
indicacio geografica da carne, couro e seus derivados, da regifio “PAMPA GAUCHO DA
CAMPANHA MERIDIONAL”. Também sdo objetivos da instituicdo: a) dispor ao consumidor
produtos da pecuaria bovina de corte com garantia de origem e qualidade — Certificacdo de origem;
b) agregar valor aos agentes envolvidos na cadeia produtiva da pecudria bovina de corte através da
implementacdo de processos de qualidade; c) incentivar a pesquisa em pecudria bovina de corte,
assim como a qualificacdo dos produtos carne, couro e seus derivados; d) desenvolver acdes que
promovam a organizacao e preservacdo do Pampa Gaucho da Campanha Meridional, promovendo
estudos e agindo junto as autoridades competentes para o atendimento deste objetivo; €) estimular e
promover o potencial turistico da regido, bem como o aprimoramento socio cultural dos associados,
seus familiares e comunidade.

A associacdo é composta por uma diretoria, conselho regulador técnico, conselho de
administragdo, conselho fiscal, conselho executivo e conselho técnico de pesquisa. A
APROPAMPA coordena, planeja e certifica todo o processo de producdo e distribuicdo da carne
produzida sob a chancela da IP Carne do Pampa Gaucho. Atualmente a APROPAMPA possui 40
sdcios, sendo que apenas 22 deles estdo abatendo. Segundo um dos entrevistados, ““a meta estimada
para 2007 era conseguir 200 associados e uma escala de 150 associados abatendo™.
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A inclusdo de novos associados se da através do cumprimento de algumas exigéncias, como
a delimitacdo da area onde se encontra a propriedade rural, padrdo racial dos animais e o sistema
nutricional por qual passam o0s mesmos. Para tanto, € realizada uma vistoria por técnicos da
APROPAMPA nas propriedades que desejam se associar para verificar se a mesma cumpre 0sS

requisitos pré-determinados.

4.1.2.5.2.2 As Convengdes de Qualidade na Indicacdo de Procedéncia da Carne do Pampa Gaucho
da Campanha Meridional

Como referenciado anteriormente, a coordenacdo para a Economia das Convencges €
baseada em caracterizacfes categoricas de seres humanos em termos de identidades, grupos de
interesse, habitos, etc. Nesse sentido, os resultados da confrontacdo desses diferentes grupos sociais
sdo: a complexidade e o conflito, o que resulta numa variedade de modos de coordenacdo. A
pluralidade dos modos de coordenacdo se da através do conjunto de referéncias de um processo
cognitivo coletivo que se constituem em mecanismos de coordenacdo entre 0s atores.
(THEVENOT, 1989). A Economia das Convencdes identifica a existéncia de seis tipos de
justificacBes que serve para coordenar as agdes (BOLTANSKI; THEVENOT, 1991): inspirado,
doméstico, industrial, civico, mercado, opinido. Cada uma dessas formas de coordenacdo, também
denominadas “ordens dos mundos”, refere-se a diferentes principios de avaliacdo para determinar a
acoes.

Baseado nas entrevistas em profundidade com os membros do Conselho Técnico Regulador
da IP da Carne do Pampa Gaucho identificou-se varias formas de coordenacdo praticadas pelos
agentes. As formas de coordenac@es encontradas foram: doméstica — opinido — civica — industrial —
mercado. A seguir serd relatado como as mesmas se materializam dentro do caso estudado. Para
uma melhor visualizacdo dos resultados encontrados nesta etapa do trabalho, buscou-se criar a

figura 21.
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Formas

de Coordenagio Convencdes de Qualidade

—] =

¢

Doméstica Delimitacé@o da area de producéo — tradicédo — cultura - confianga

Civica Alimentacéo natural dos animais

Opinido Racas dos animais — marca reconhecida

Industrial Rastreabilidade — padréo dos animais — padrao dos produtos - especificidade

das transagdes

Mercado Perfeito conhecimento da qualidade da carne — relagdes via prego

Figura 21: Sintese dos resultados encontrados sobre as convencdes de qualidade na
IP da Carne do Pampa Gaucho e suas formas de coordenacao
Fonte: Baseado nos dados da pesquisa



102

4.1.2.5.2.2.1 A Coordenagdo Doméstica

A convencdo doméstica é baseada em acordos que enaltecem a importancia da localidade,
da tradicdo e dos lagos pessoais na construcdo da qualidade (BOLTANSKI; THEVENOT, 1991).
Nesse sentido, é possivel de considerar a delimitacdo da zona de producdo da carne bovina do
Pampa Gaucho da Campanha Meridional como um tipo de coordenacdo domestica. Tal afirmativa
sustenta-se nos atributos utilizados para sua delimitacdo, quais sejam: a caracterizacao botanica dos
seus campos, chamados de campos finos, do tipo e uso de solo; a tradi¢cdo na criagdo de bovinos e
eqliinos que ha quase quatro séculos representam a atividade agropastoril mais antiga do continente.
Na visdo de um dos entrevistados ““além do sistema de producéo € importante valorizarmos a
questdo da tradicdo, pois foi nessa regido que o gado entrou a mais de 300 anos e que ja foram
essas racas ai as primeiras a serem produzidas pelos jesuitas, o gaucho desta regido € diferente do
gaucho de outras, a cultura, a tradigdo pesa muito”. O cruzamento destes fatores delimitou a area
de producéo do “Pampa Galcho da Campanha Meridional”.

Outro ponto que deve ser considerado diz respeito as relagdes estabelecidas entre 0s
associados. Percebe-se claramente que existe uma relacdo préxima, de confiancga, entre os agentes,
construida ao longo do tempo, onde a informacdo sobre a qualidade € obtida de forma simétrica
dentro da area de producdo. Na opinido dos entrevistados, ““a confiabilidade é fundamental para
esse projeto, € um presente que a regido ganhou que os empresarios daqui ganharam, e ndo vao
botar fora por uma bobagem™; ““as regras sao claras, cada um sabe seu papel. Nesse sentido, a
APROPAMPA busca fortalecer este “espirito”, principalmente no que se refere a simetria de
informagdes entre os agentes, desenvolvendo Programas de Extensdo Rural, *“‘somos todos
conscientes da necessidade de trocarmos informac@es, de nos capacitarmos, de trabalharmos em
sintonia”. Segundo Marescotti (2000), a proximidade ndo somente fisica, mas também sdcio-
cultural, aliada as repeticdes das transagdes facilita a identificagdo dos produtos e sua qualidade,
minimizando a assimetria de informacdes.

A relacdo da APROPAMPA com o consumidor final também ocorre dentro da ldgica
doméstica. Como comenta um entrevistado, “o consumidor gque compra a nossa carne esta
comprando uma carne que além de ndo precisar de temperos para preparar, tem também uma
historia. Estamos vendendo também a nossa imagem, a nossa tradi¢cdo”. Outro entrevistado
complementa, ‘0 gadcho desta regido € diferente do gaucho de outras, a cultura, a tradi¢céo pesa
muito”. Nessa Otica, Eymard-Duvernay (1989) sustenta que a coordenacao entre individuos no

mercado final, dentro dessa ldgica, remete a origem do produto e a tentativa de melhor estabelecer
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uma conexao geografico-cultural com o consumidor, principalmente com aqueles consumidores nao
locais.

Por fim, Ponte e Gibbon (2005) sustentam que num SIAL onde as convencdes sdo
domésticas, existe um baixo nivel direcionador de recursos. Em outras palavras, uma pequena
divisdo funcional dos recursos € exercida além das relacdes imediatas entre vendedores e
compradores. Esses SIAL’s sdo (1) locais, ou associadas a histéria de um local (local, regional,
sistemas de indicacdo geogréfica, etc), e /ou (2) requer interacdes repetidas e construcdo de

confianca.

4.1.2.5.2.2.2 A Coordenacao Civica

A preocupacdo com os problemas relacionados com a seguranca do alimento (especialmente
os problemas com a *““vaca louca”) foi determinante para a escolha do tipo de alimentacdo a se
fornecida para os animais dentro da &rea geografica estabelecida. Como comenta um dos
entrevistados ““as discussdes sobre a suplementacdo dos animais foram demoradas, em cada
reunido se tinha uma discussdo cada vez mais intensa, mas sempre buscando a orientagéo inicial
do mercado”. Sendo assim, “foi definido a utilizacdo de pastagens nativas e pastagens nativas
melhoradas, podendo os animais serem terminados em pastagens cultivadas de inverno, nativas ou
exdticas, em regime extensivo™. “Os animais devem permanecer livres todo o ano”. *“N&o sao
permitidos o0 uso de pastagens cultivadas de verdo e suplementacao alimentar com grdos no ultimo
ano antes do abate do animal”. Este tipo de justificacdo refere-se a convencgdo civica, onde a
identidade de um produto é relatada face ao seu impacto na sociedade ou no ambiente. Existe aqui
um acordo coletivo para o bem estar (BOLTANSKI; THEVENOT, 1991).

A convencdo civica baseada em aspectos relacionados a seguranca do alimento também foi
umas das formas de coordenacdo utilizadas em alguns casos encontrados na literatura sobre
convengOes de qualidade em carne bovina. Como exemplo, podemos citar “Prodotti com Amore —
Chianina beef”, “Consorzio 5Z” e “Arezzo Qualita“ (MARESCOTTI, 2000). Em ambos os casos, a
preocupacdo quanto aos métodos seguros de nutricdo animal, objetivando minimizar as
possibilidades de contaminacdo sdo amplamente enfatizados como diferenciais desses programas.

Um problema enfrentado por este tipo de coordenacdo, e enfatizado pelos entrevistados, é a
auséncia de suplementacdo para os animais. Em periodos criticos, como 0 rigoroso inverno da

regido, esta se apresenta como uma importante alternativa estratégica para manutencdo de peso,
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proporcionando assim uma consisténcia na oferta de animais para abate. Alguns comentarios dos
entrevistados sobre esta questdo: “este inverno castigou a todos, faltou gado gordo™; “o pessoal
ndo tem pastagem, a pastagem estd atrasada”; “o fato de ndo poder suplementar com graos

dificulta muito no inverno™.

4.1.2.5.2.2.3 A Coordenacao de Opiniéo

Quando a qualidade de um bem é julgada exclusivamente pelas opiniées de outros e pela
reputacdo dos operadores, temos presente uma convengdo doméstica. Os agentes levam em conta a
reputacdo das empresas e dos produtos mais conhecidos. Os objetos a serem qualificados sdo as
marcas e as midias (BOLTANSKI; THEVENOT, 1991).

Nesse sentido, a defini¢do das racas utilizadas é um tipo de coordenacédo de opinido, pois se
sustenta na escolha daquelas que possuem reputacdo e reconhecimento no mercado mundial de
carne bovina. A associacao definiu o uso apenas de animais de caracterizacao fenotipica das racas
Angus, Hereford e as cruzas Angus x Hereford. Na opinido de um entrevistado ““a escolha das racas
se deu em funcéo do diferencial da carne produzida por estes animais, 0 marmoreio. Esta é a carne
que o mercado consumidor esta querendo”. Conforme o relato de um dos entrevistados “a grande
discussdo sempre recaia justo nas racas a serem ofertadas. Porque diversos produtores, dentro
daqueles que estavam ali discutindo e elaborando o estatuto da APROPAMPA, tinha percentuais
de outras racas, especialmente o nelore”. Outro entrevistado complementa, “a raca Angus e
Hereford sdo conhecidas mundialmente pela qualidade de sua carne e a regido é produtora
tradicional destas racas™.

As normas de rotulagem e a marca criada para os produtos da IP Pampa Gaucho também
foram objetos qualificadores dessa convencdo. Os produtos da referida IP possuem normas de
rotulagem da Identificacdo Geografica no rotulo principal, quais sejam: a identificacdo do nome
geogréfico, seguido da expressdo identificacdo de procedéncia, conforme segue.
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PAMPA GAUCHO DA CAMPANHA MERIDIONAL

Identificacdo de Procedéncia

~ CAEDD

‘ r
L:PAMPA ﬁnue““ da Campanha Meridional

A industria, que possui uma presenca forte no mercado, associou sua marca a IP, o que
permite uma maior visibilidade e credibilidade do programa frente ao mercado, bem como
possibilita um importante acesso futuro ao mercado externo através deste canal de distribuicdo, haja
vista ser este frigorifico um tradicional exportador de carne bovina. Como afirma um entrevistado,
“para dar mais destaque a nossa carne, a industria langou a marca Forcga do Rio Grande, que esta
integrando a embalagem da carne”.

Como ficou demonstrado, existe a presenga de uma convencdo de opinido na IP da Carne do
Pampa Gaucho da Campanha Meridional. Esta afirmagdo sustenta-se no principio de que na
coordenacdo de opinido, a qualidade é resolvida mediante o conceito de reputacdo, ou seja, 0S
objetos séo apreciados mediante o estabelecimento de marcas e apela¢es geograficas. Nesse caso,
a identidade de um produto é garantida ou institucionalizada na repeticdo da histéria da regido ou
pais ou da marca (BOLTANSKI; THEVENOT, 1991). No caso estudado, as racas utilizadas,
juntamente com apelacdo geogréafica e marca da industria compdem os objetos qualificadores dessa
convencao. Sylvander et al. (2006) também encontrou este tipo de coordenagdo nos seguintes casos
dentro da pecuéria de corte: Filiere de Qualité Race Normande (France), Viande de nos Monts
(Switzerland), Vittelone Bianco dell’Appenino Centrale (Italy).

4.1.2.5.2.2.4 A Coordenacao Industrial

Neste tipo de coordenacdo as atividades estdo baseadas no respeito a determinados padrdes
pre-estabelecidos, onde a qualidade existe se as caracteristicas dos produtos e servi¢os obedecerem
a um conjunto de padrdes e regras definidos. Em outras palavras, os agentes julgam a qualidade
pelas normas técnicas definidas e implementadas. Aqui predomina a ordem da eficiéncia, que é
baseada em controles e certificacdes por entidades com aptiddo reconhecida (BOLTANSKI,
THEVENOT, 1991).
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Nesse sentido, a rastreabilidade utilizada na IP estudada pode ser entendida como um
elemento qualificador do mundo industrial. ““A rastreabilidade da carne e seus derivados junto com
a certificagdo do produto sdo as partes fundamentais de todo processo de producéo e elaboragao
da carne da I.P. Pampa Gaucho da Campanha Meridional™, diz um entrevistado. A rastreabilidade
é obrigatdria para todos os animais que fardo parte da IG Pampa Gaucho da Campanha Meridional.
“A rastreabilidade dos animais pertencentes a IP ocorre ao nascimento (considerando o limite até
o desmame com tempo limite de 6 meses de vida). E adotado 0 nimero da rastreabilidade oficial,
autorizado pelo Ministério da Agricultura do Brasil™.

As caracteristicas exigidas dos animais e do produto sdo outros importantes objetos
qualificadores da IP. Para os animais darem origem a carne do pampa galcho da campanha
meridional é exigido as seguintes caracteristicas:

a) idade dos animais: Machos castrados e fémeas, até 42 meses comprovados pelo sistema
de rastreabilidade, que corresponde a arcada dentaria com 6 dentes sem queda dos cantos;
b) acabamento de gordura: Minimo de 3 mm para machos e fémeas;
c) conformacéo de carcaca: Este pardmetro é obtido pela verificagdo dos perfis musculares,
0s quais definem anatomicamente as regibes de uma carcaca; tal fato elimina assim o
aspecto puramente subjetivo do problema, passando a ser quase mensuravel. Para fazerem
parte, serdo aceitas as carcagas convexas, carcacas subconvexas, carcagas retilineas,
carcacas sub-retilineas. As carcagas cOncavas ndo serdo aceitas para fazerem parte do
programa. No que se refere ao abate dos animais, 0 mesmo serd obrigatoriamente
humanitario.

O peso minimo das carcacas estabelecido para o programa foi o seguinte:

* MACHOS - 2 dentes — 210 KG;

* MACHOS - 4 dentes — 220 KG;

* MACHOS - 6 dentes — 230 KG;

*FEMEAS —24¢e6 dentes — 180 KG

A comprovagdo da idade do animal se daré pela rastreabilidade ou pelos dentes do animal.
Nesta fase sera verificado o acabamento de gordura minimo de 3 mm e as conformacdes permitidas,
assim como os pesos de carcaca permitidos para fazerem parte da IG. Auditados e aprovados estes
requisitos, pelo técnico na linha de abate, a carcaca fica apta a ser etiquetada com a identificacdo da
IG. Seré presa a carcaca uma embalagem onde estardo contidas etiquetas para a identificacdo da IG
dos quartos e dianteiros e seus respectivos cortes. A desossa s6 podera ocorrer apés a maturacéo de

24 horas em sala climatizada com temperatura ndao superior a 10° C. Este processo podera ser
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realizado no frigorifico ou no varejo credenciado pelo Conselho regulador da 1G, conforme
Credenciamento de Estabelecimento Comercial na 1G. A maturacdo da carne desossada sera de no
minimo 14 dias. Para os cortes destinados a embalagem a vacuo para venda resfriada, o pH da carne
ndo podera ser superior a 5,9.

As caracteristicas desejadas da carne depois do abate sdo: Animais até 24 meses: Cor
vermelha rosada com gordura branca, textura fina. Animais de 24 a 42 meses: Cor vermelha rosada
com gordura de coloragdo cremosa e textura fina. “A carne com acabamento recomendado possuli
um moderado marmoreio intramuscular’ afirma um dos entrevistados.

Toda a carne procedente da I1G “Pampa Gaucho da Campanha Meridional” sera identificada,
através das etiquetas que acompanham a carcaca. ““O desossador no frigorifico ou o0 agougueiro no
varejo deverdo, assim que feito o corte e embalado, fixar sob a embalagem a etiqueta que identifica
a IP”. As embalagens a vacuo deverdo conter as etiquetas impressas, autorizadas pelo Conselho
Regulador. ““Os corte ofertados no momento sdo: picanha, maminha, entrecot e contrafile, mas a
ideia é colocar a costela e o vazio também".

A especificidade das transagdes produtor — inddstria também possui caracteristicas do
mundo industrial. A carne destinada ao consumo amparada pela Indicacdo de Procedéncia “Pampa
Gaucho da Campanha Meridional” procede de propriedades rurais inscritas nos registros
correspondentes do Conselho Regulador e que cumprem as condi¢es descritas de alimentacéo,
sanidade animal e bem estar animal. Os produtores inscritos na IG “Pampa Galcho da Campanha
Meridional” deverdo informar ao conselho regulador quais os animais de sua propriedade que faréo
parte do programa. Os frigorificos que fardo a industrializacdo da carne e seus derivados deverao ter
Sistema de Inspecdo Federal - SIF, e reunir todas as condi¢fes higiénicas sanitarias exigidas pela
legislacdo vigente. “A certificacdo é feita por técnicos da APROPAMPA na chegada dos animais
ao frigorifico™.

Como se percebe, a IP da Carne do Pampa Galcho possui caracteristicas de coordenacéo
industrial. Esta convencdo também foi identificada em vérios casos encontrados na literatura, como
por exemplo, o Programa Natural de Carne Certificada do Uruguai, o Programa Carne Organica do
Uruguai, O Programa Carne Natural da Argentina, o Programa Carne Angus Certificada, entre

outros.
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4.1.2.5.2.2.5 A Coordenacéo de Mercado

A teoria das convencdes sugere que o preco € a principal forma de gerenciamento de um
SIAL se ndo existir uma incerteza sobre a qualidade do que esta sendo transacionado. Se esta for a
situacdo, diferencas de preco serdo equacionadas com a qualidade. Esta caracteristica que a EC
chama de coordenagio de mercado (BOLTANSKI; THEVENOT, 1991).

As relacdes estabelecidas entre os agentes do caso estudado caracterizam-se por relagdes de
mercado, ndo havendo relacdes contratuais nem exclusividades nas transacfes. Os produtores
recebem o preco maximo pago pela inddstria, “o produtor esté recebendo o precgo top da tabela do
frigorifico, que é hoje o prego de exportacdo™ afirma um entrevistado. Cabe salientar que esta foi
uma estratégia estabelecida entre as partes para incentivar a adesdo de novos sOcios via
diferenciacéo de preco. “O frigorifico pagando o preco top da tabela estimula a oferta de animais
para manter escala e fortalecer o programa”.

Numa transacdo onde o comprador conhece a qualidade daquilo que estd comprando, como
€ 0 presente caso, as transacdes de mercado tornam-se uma apropriada forma de coordenac&o.
Marescotti (2000) afirma que normalmente uma coordenacdo de mercado prevalece quando o
comprador € local, regular e bem informado, em outras palavras, quando ele tem um 6étimo
conhecimento sobre o produto e as condicfes pela qual ele é produzido. As especificagdes impostas
ao sistema de producdo da IP Carne do Pampa Galcho proporcionam uma fécil obtencdo de
informacdo por parte da industria, aliada as relagdes pessoais criadas pela repeticdo das transacdes
ao longo da do tempo. A relacdo industria - varejo também ¢é predominada por uma coordenacédo de
mercado, onde ndo impera a incerteza sobre a qualidade, talvez devido ao fato da reputacédo
construida entre os mesmos ao longo do tempo. Esta afirmacéo fica evidente no depoimento de um
dos entrevistados: “Temos um bom relacionamento com o frigorifico, compramos deles
regularmente ha bastante tempo, como trabalhamos com carne de qualidade aqui na loja, para
atender um publico muito exigente, precisamos ter a garantia de estarmos comprando um produto
adequado”.

Como se percebe, cada uma destas formas de coordenacédo se refere a diferente principios
para determinar a natureza dos produtos (qualidade). A especificidade do produto deriva, entdo, da
realizacdo da variedade de formas de coordenacdo dos AET. Segundo Thevénot (2001), a
pluralidade dos modos de coordenagdo demonstra que os mecanismos eficientes de coordenagéo séo
compositos e oferecem possibilidades de compromissos entre as diferentes ordens. Nesse sentido,

torna-se visivel a possibilidade de um arranjo possuir padrdes de coordenacdo correspondentes a
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todos os cinco mundos citados anteriormente, gerando com isso uma interligacdo entre os AET.
Isso proporciona uma eficiéncia obtida através dessa complementaridade.

Sendo assim, uma analise que desconsidere o carater compdsito das formas de coordenagédo
e como isso interfere na exploracdo dos ativos torna-se inadequada. Um SIAL pode ser considerado
mais ou menos articulado dependendo de quais as convencdes de qualidade — ou combinacgdes de
convengles — que estdo presentes ao longo da cadeia. Estas dindmicas estariam vinculadas a
legitimidade das formas de coordenacdo do SIAL, isto é, a aceitagdo dos modelos de organizacao
dos recursos da firma e da coordenacao dos recursos inter-firmas.

Por fim, cabe salientar que os vinculos locais, abrangendo sistemas de normas e convencoes
e estruturas sociais, sdo importantes, no conjunto, para a complementaridade dos AET, dando assim
um aspecto dindmico nessa relacdo. (MALAFAIA et at., 2007). Isso nos remete a uma possivel
ligacdo entre a RBV e a Teoria das Convencdes como complementadora para o estudo de
organizacbes que usam o0s recursos de forma coletiva. Sendo assim, buscado dar um carater
dindmico na analise do caso estudado, no capitulo 4.3 buscou-se visualizar como a composi¢do das
formas de coordenacdo praticadas pelos agentes desse SIAL influéncia na exploragéo e
complementaridade dos seus ativos estratégicos territoriais.

A figura 22 mostra de uma forma estatica, a relacdo entre as formas de coordenacdo

encontradas no SIAL do Pampa Gaucho e as convencdes de qualidade criadas em torno dos AET.

Formas ~ ; AET
de Coordenacéao Convencdes de Qualidade envolvidos

< - — =

. |:> Delimitagé@o da area de producéo — tradi¢cdo — cultura — confianca - Sistémico
Domestico APROPAMPA

::> Alimentag&o natural dos animais Singular

Civico

Opinigo :\’> Ragas dos animais — marca reconhecida Singular

Industrial :\’> Rastreabilidade — padr&o dos animais — padréo dos produtos - Singular
especificidade das transagoes

Mercado : Perfeito conhecimento da qualidade da carne — relagdes via prego

Singular

Figura 22: Representacéo estatica das relagdes entre as formas de coordenacao
e 0s AET do SIAL do Pampa Gaucho

Fonte: elaborada com base na pesquisa realizada.
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4.2 ESTUDO DE CASO DO PROGRAMA DE CARNE NATURAL CERTIFICADA DO
URUGUAI

Esta secdo estd composta de duas partes. Primeiramente, caracteriza-se o SIAL no Uruguai,
num segundo momento descreve-se como esta sendo conduzido o processo de Construcdo Social
das Vantagens Competitivas no referido SIAL. Para uma visualizacdo prévia das questbes que
foram trabalhadas no decorrer do capitulo, bem como os principais resultados encontrados, buscou-
se desenvolver a figura 23.

. ~ SINTESE DOS
TOPICOS QUESTOES- CHAVE RESULTADOS

<~ — = <=

CARACTERIZAGAO
DO SIAL
MOTIVAGAO

Acéo coletiva,
Bem publico,
Produto/territério
Reg. Institucional
Tradigao/cultura

Quais elementos encontrados no caso estudado permitem
afirmar a existéncia de um SIAL?

g

Crises
alimentares
mundiais

Quais fatores motivaram os agentes a Criagdo do PCNCU?

Em qual mercado ha relevancia mercadolégica para o PCNCU? Mercado externo

RELEVANCIA

NAFTA

Quais categorias de ativos estratégicos encontram-se presentes
no SIAL?

Sistémico —
Singular - Restrito

ATIVOS
ESTATEGICOS
FORMAS DE
COORDENAGAO

LEGITIMAGAO

Quais convengdes de qualidade s&o utilizadas pelos agentes para
explorar os ativos estratégicos do SIAL?

Todas
convengoes

Qual a forma de legitimagéo utilizada na convencéo social de
qualidade do SIAL?

g 4 4 4 4 1

g 4 4 14 8

Marca Pais

Figura 23: Esquema representativo do capitulo
Fonte: elaborado com base na pesquisa.
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4.2.1 A Caracterizagdo de um SIAL no Uruguai

As caracteristicas delimitadas na metodologia deste trabalho, quando visualizadas ““in loco™
permitem afirmar a existéncia de um SIAL no referido Pais. Tal afirmacdo fundamenta-se nos

seguintes pressupostos:

a) ldentificacdo de caracteristicas intrinsecas ao produto, oriundas do territorio e de
outros ativos especificos disponiveis na regido geografica — A carne produzida no
Uruguai é reconhecida mundialmente por sua qualidade, especialmente em face da
caracteristica do sistema de criacdo dos animais — “alimentados a pasto e criados a céu
aberto” — o que permite produzir uma carne saudavel, com maior quantidade de acidos
graxos e Omega 3, benéficos para a saude cardiovascular (ECONOMIST, 2007). A carne
uruguaia € demandada pelos mercados mais exigentes do mundo, e que valorizam aqueles
alimentos que honram os vinculos naturais entre a cultura, a terra e os animais (INAC,
2007).

b) Existéncia de producéo coletiva de bens privados e publicos — A carne bovina e ovina

produzida no Programa de Carne Natural Certificada;

c) Configuragdo geogréfica, visando identificar a formacéo de uma aglomeracéo local
de pequenas empresas agroalimentares - Atualmente existem registrados no programa
244 integrantes, sendo este numero composto por 236 estabelecimentos agropecuarios
(92,8% em forma de redes de empresas) e oito frigorificos, todos localizados dentro de uma
area de 550.000 hectares, 0 que representa apenas 3,66% do total de area disponivel para

pecudria no Pais (ver figura 16).

d) Existéncia de interagdo entre o ambito local e global — Produtores reconhecidos
mundialmente pela genética avancada dos seus criatérios, bem como setor industrial com
forte imagem e atuacdo no mercado interno e externo. Pais reconhecido mundialmente pela
sua postura responsavel frente ao meio ambiente, o que determinou a ocupacao do terceiro
lugar no indice de Sustentabilidade Ambiental 2005 (ESI). Esta conquista é atribuida aos
AET disponiveis em seu territério, e a uma gestdo acertada no que se refere as questdes

ambientais e do desenvolvimento.
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e) Existéncia de acOes coletivas ligadas ao processo produtivo e outras que extrapolem
este ambito - A criagédo do Programa de Carne Natural Certificada, que tem por objetivo
aumentar a confianca do consumidor nos produtos uruguaios, diferenciando-os e agregando
valor. Cabe salientar que “o referido programa é integrado de forma voluntaria por
produtores e frigorificos que desejam agregar valor ao produto que vendem”. O Programa
busca assegurar a qualidade da carne bovina e ovina, onde 0s organismos internacionais de
certificacdo auditam o cumprimento de um protocolo que cobre tanto a fase produtiva como

a industrial.

f) Existéncia de fatores sociais, culturais e historicos que criam uma identidade
comum entre os produtores — No inicio do século XVII foram introduzidos bovinos e
equinos no Pais, que no curto espaco de tempo foram multiplicados de maneira
surpreendente. Um século mais tarde foi introduzida a ovinocultura. Desta forma, a
pecudria constituiu-se em uma fonte da riqueza e gerou uma nova sociedade com tradicdes
e valores préprios. Nos ultimos anos, a evolugdo do setor da carne caracterizou-se por um
grande desempenho de crescimento e dinamismo, fruto do saber-fazer local de produtores e
industrias, ocupando uma das areas econdmicas de maior importancia para o pais (INAC,
2007).

g) Existéncia de uma regulacéo institucional ligada ao setor produtivo — Protocolo do
Programa de Carne Natural Certificada que contempla a seguranca alimentar,
rastreabilidade, bem-estar animal e sustentabilidade ambiental e s&o considerados no

processo de certificagéo.

Como se percebe, o SIAL do Uruguai é uma forma especifica de sistema produtivo
caracterizado pela existéncia de fortes interacdes entre “cultura dos agentes — animais — territério e
sistemas de inovacdo”. A exploracdo desses ativos estratégicos territoriais faz referéncia a um
processo de conversao dos recursos ou das potencialidades latentes do territério em “vantagens
competitivas”. Nesse sentido, a acdo coletiva construida pode gerar uma série de externalidades
positivas na gestdo dos ativos estratégicos territoriais que podem ser internalizadas no SIAL, como
por exemplo, a preservagdo do meio ambiente, a reducdo de custos, a agregacdo de valor e o
recebimento de um preco plus pela carne comercializada, permitindo assim, um desenvolvimento
territorial sustentdvel (REQUIER-DESJARDIN, 2002). O préximo capitulo ird abordar estas
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questdes com mais profundidade, ou seja, enfocaremos o processo de construcdo social de

vantagens competitivas dentro do SIAL do Uruguai.

4.2.2 A Construgéo Social das Vantagens Competitivas no SIAL do Uruguai

4.2.2.1. Uma Breve Contextualizacdo sobre o Programa de Carne Natural Certificada

As crescentes exigéncias dos mercados internacionais de carne bovina sobre os atributos de
seguranca do alimento, bem estar animal e sustentabilidade ambiental obrigou o Uruguai a buscar
enfrentar o desafio de poder satisfazer a esta demanda através das vantagens comparativas
proporcionada por seus AET. Para tanto, foi criado em 2001, pelo Instituto Nacional de Carnes
(INAC), o PCNC. Como relata um dos entrevistados, “o Programa foi criado para aumentar a
confiangca do consumidor em produtos de Uruguaios, diferenciando-os e agregando valor”. O
Programa da Carne Natural Certificada € um programa de garantia de qualidade de carnes bovinas e
ovinas, onde organismos internacionais da certificacdo auditam o cumprimento de um protocolo
que cubra tanto a fase produtiva como o industrial. As areas principais que o protocolo envolve, e
que s@o considerados no processo da certificacdo sdo: a seguranca alimentar, a rastreabilidade, o
bem estar animal e a sustentabilidade ambiental. “Devido ao carater natural da carne bovina e
ovina do Uruguai, foi desenvolvida uma “marca pais” para a identificacdo do produto”. O
Programa esta integrado de forma voluntaria por produtores e frigorificos que desejam adicionar
valor ao produto que vendem. O Programa conta atualmente com 244 integrantes, certificados
dentro de uma area de 550.000 ha e com um efetivo bovino de 480.000 cabecas.

Os certificadores independentes se encarregam de realizar a auditoria e certificar aqueles
produtores e frigorificos do Programa. Esse processo de certificagdo inclui desde a produgdo no
campo até a embalagem e etiquetacio dos cortes. E utilizada uma “marca pais” denominada Natural
Meat Uruguay, propriedade intelectual do INAC e seu uso é sujeito a aprovacao dos organismos de
certificacdo (figura 24). O INAC outorga sem custo 0 uso da “marca - pais” desde que constatado o
correto cumprimento das exigéncias especificadas no protocolo. Em agosto de 2004, o PCNC foi
oficialmente reconhecido pelo Departamento de Agricultura dos Estados Unidos (USDA) no

sentido que cumpre as exigéncias do programa de processos verificados (Process Verified).
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LURUILIAY

Figura 24: Logo “marca pais”
Fonte: INAC (2007)

PCNCU alcancou os requerimentos do USDA quanto a qualidade do produto, manejo
animal e verificacdo de origem. Desta forma, o PCNCU se transformou no primeiro programa

internacional certificado pelo Programa de Processos Verificados do USDA (fig. 25).

USDA

s ' PROCESS
VERIFIED

-

Figura 25: Logos do PCNCU e do Programa Processos Verificados do USDA
Fonte: INAC (2007).

Esta certificacdo permite o Uruguai vender carne bovina aos Estados Unidos com a etiqueta
de “Process Verified” do USDA, e fazer uma detalhada descricdo das caracteristicas do produto,
como por exemplo: livre dos horménios e antibidticos, livre de proteina animal, rastreabilidade, etc.
“Isto significou uma etapa realmente importante na diferenciacdo de nossa carne na frente de
outros paises que vendem a carne aos Estados Unidos”. Embora os volumes exportados para 0s
EUA com esta certificagdo ainda sejam baixos - cerca de 600 toneladas anualmente - o
reconhecimento € tido como uma importante ferramenta de marketing para a carne uruguaia.

Até o final de 2007, o Uruguai poderd contar com a homologacdo do Programa de Carne
Natural Certificada através das normas Eurepgap, impostas pelas maiores redes de supermercados
da Europa, uma vez que se iniciou um trabalho para obter o certificado facultativo da Unido
Européia (UE), que permitird exportar cortes diretamente ao publico, com as informacGes
requeridas pelo consumidor. “O mercado europeu é diferente do EUA porque o consumidor norte-
americano acredita muito em suas autoridades e o europeu confia nos certificadores privados”,
disse um dos entrevistados. A UE tem um sistema pelo qual precisa ser feito todo um processo de

certificacdo para que se possa pdr no rotulo da carne exportada todas as informagdes requeridas
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pelo consumidor. “Se quer colocar no rétulo que se trata de carne de determinada raca, nao pode

fazer sem cumprir com este processo para demonstrar o que se esta colocando no rétulo”.

4.2.2.2 Motivac0es para a Cria¢do do PCNC

Como comentado anteriormente, nas ultimas décadas o consumidor mundial tem
presenciado muitos problemas relacionados aos alimentos. Os problemas como a Salmonella,
Dioxina, Encefalopatia Espongiforme Bovina (BSE), febre aftosa, gripe aviéria, etc., ainda séo
vistos com receio por uma populacdo que ndo quer correr riscos desnecessarios em relacdo a sua
saude. Aliado a isso, os consumidores também estdo preocupados como 0s animais sdo criados e
tratados, bem como o método de producdo usado pelos produtores. Em uma situacdo de
classificacdo, ndo se pode esquecer que apesar de preco, gosto e qualidade serem atributos muito
valorizados, os atributos éticos se tornaram cada vez mais parte do comportamento do consumidor
moderno.

Nesse sentido, buscar uma resposta a estas questdes parece ter sido o principal ponto
motivacional para a criacdo do PCNC. Como afirma um dos entrevistados “o Programa nasceu com
0 objetivo de vender confianca, entregando um produto diferenciado que agregue valor a toda a
cadeia produtiva, atendendo as garantias de qualidade que os consumidores estdo demandando”.
Outro entrevistado complementa, “a crise da febre aftosa, ocorrida em abril de 2001, foi um alerta
para 0s agentes, pois 0 pais teve suspensas suas exportacdes. A carne exportada exerce um
importante papel na economia uruguaia, sendo responsavel por aproximadamente 25% do valor
total das exportacGes do pais”.

Segundo um dos entrevistados, “o PCNC teve iniciou em 2001, para mostrar que as
vantagens comparativas do Uruguai poderia se transformar em vantagem competitiva. Nossa visao
do programa esta vinculada a diferenciacdo e confianca para vender a carne. Foram realizados
estudos interdisciplinares com varios o6rgaos, liderados pelo INAC, onde primeiramente foram
criadas as normas do programa e ap6s foi implementado um plano piloto para testa-las.
Participaram inicialmente duas Associacdes de produtores (Vacaria Leste e Pro Carne), um
frigorifico (San Jacinto) e uma certificadora (Veritas). O plano piloto foi iniciado assim e os

resultados foram positivos. Em 2004 iniciou-se o programa com langamento comercial”.
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Como ficou demonstrado, o PCNC teve uma motivacdo social para sua criacdo. No
framework utilizado nesse trabalho, esta motivacdo é uma das formas utilizadas para dar inicio a
criagdo de uma convencéo de qualidade. Corroborando com o resultado encontrado, Sylvander et a.l
(2006), afirma que em alguns casos, a simples ameaca de uma crise pode fazer com que 0s agentes
se antecipem, mudando as suas relag¢fes sociais e 0 sistema de valor (ex.: valores éticos, sociais e
ambientais) sem que uma crise real esteja ocorrendo. Este tipo de motivagdo foi visualizado
também em outros projetos de qualidade em carnes, como por exemplo, Filiére Qualité Carrefour,
Prodotto con Amore, Vitellone Bianco dell” Appennino Centrale. Nesses projetos, os problemas de
ordem social deram-se, principalmente, em virtude das crises ocorridas de Encefalopatia
Espongiforme Bovina (SYLVANDER et al., 2006).

Cabe comentar que a motivagdo social identificada aqui também interage com a motivacéo
econdmica, pois visa explorar uma grande oportunidade de mercado. Como afirma Spriggs e Isaac
(2000), a dimensdo tomada pela preocupacdo com a garantia da qualidade estd mais focada na
competitividade do produto, do que propriamente nas preocupacfes com a saude da fonte do
produto alimentar e do consumidor. No entanto, ndo h4 uma desconsideragdo do aspecto salde,
sendo 0 mesmo tratado dentro de uma outra dimensdo, qual seja a geracdo de vantagens
competitivas. Com o aumento da internacionalizacdo da producdo e consumo de alimentos, a
preocupacdo com a seguranca do alimento proporcionou a geracdo de vantagens competitivas a
partir de confidveis sistemas de seguranca do alimento. A combinacdo das duas formas de
motivacdo ndo é descartada no nosso framework, pois como sugere Sylvander et al (2006), é
possivel uma combinagdo das formas de motivacdo, que talvez coexistam pacificamente ou em

conflito.

4.2.2.3 Relevancia Mercadoldgica do PCNC

A demanda por produtos naturais cresce rapidamente, atraindo os consumidores e chamando
a atencdo das principais empresas de alimentos. Embora esses produtos ainda sejam poucos,
apresentam uma boa perspectiva de crescimento, especialmente no mercado de carne. Estes
produtos geralmente possuem pregos superiores e sdo resistentes a pressdo de baixa de precos que
prevalece nos mercados de commaodities. As etiquetas de diferenciacdo sdo especialmente atrativas
para os produtores e os processadores pequenos que encontram dificuldades para competir no

mercado dos pregos baixos e de grandes volumes de carne bovina comoditizada. Estes nichos de



117

mercado estdo crescendo muito mais rapidos que o mercado da carne convencional - 2.5% a.a. -
taxa essa ligeiramente superior a populacdo mundial. As vendas de carne natural crescem 19% ou
mais no mercado mundial de carnes. Este tipo de produto atrai uma quantidade crescente de
consumidores que se preocupam com assuntos como: seguranca dos alimentos e nutricdo, carne
magra € mais saudavel, a qualidade e a experiéncia de comer, a origem dos alimentos (THE
ECONOMIST, 2007).

A demanda por carne natural vem crescendo, especialmente nos EUA, principal comprador
do Programa Carne Natural Certificada do Uruguai. Atualmente, a venda anual de carne organica
representa o segundo maior volume de venda de carne bovina no Pais, respondendo por cerca de U$

1.1 bilhdes de dolares. A figura 26 mostra esta situacao.

[ ] - Conventional besl §78.30n
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Figura 26: Market share da carne bovina nos EUA
Fonte: The Economist (2007).

O aumento na demanda dos EUA pela carne natural apresenta um desafio para 0s
exportadores, pois para conquistar um lugar nesse mercado é necessario um volume importante de
um produto atrativo e constante, ou mais sutilmente, contando a historia que respalda seu produto.
Isso significa enfatizar os seguintes aspectos: sem antibidtico, sem promotor de crescimento,
animais alimentados a pasto, alimentados sem proteinas animal e rastreados desde o nascimento.
Segundo um dos entrevistados da pesquisa, “o Uruguai adotou uma importante medida para
verificar estas praticas de producdo com o USDA, que foi a criacdo do PCNC”. O Programa €
sustentado pelos seguintes atributos: seguranga do alimento, bem estar animal e sustentabilidade

ambiental.
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Com o referido Programa, o Uruguai conseguiu exportar em torno de 600 toneladas de carne
para 0 NAFTA no ano de 2006, e até junho de 2007 ja tinham sido exportadas 136 toneladas para o
referido pais (INAC, 2007). Como salienta um dos entrevistados, ““apesar de ser um volume ainda
pequeno, o Programa mostra um enorme potencial de crescimento, haja vista apenas 450.000
bovinos estarem inseridos no Programa, o que representa apenas 3,75% do rebanho Uruguaio”.
Entretanto, “o Programa tem uma importancia vital como ferramentas de marketing que faz parte
das campanhas do INAC”, complementa outro entrevistado. Sendo o NAFTA o principal destino
das exportacdes (figura 27), aliado ao crescente aumento do consumo de carnes naturais, é de se
esperar que aumente a demanda do Programa. “Nosso principal comprador é os EUA, temos que
cada vez mais nos organizarmos para atender as suas demandas eficientemente. O mercado
mexicano é bem complicado para vender carne bovina devido a um lobby forte por parte dos

produtores daquele pais™ diz um dos entrevistados.
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Figura 27: Destino das exportacdes Uruguaias de Carne Bovina
Fonte: INAC (2007)

Outra oportunidade que esta se abrindo para o Programa € a possibilidade de aumentar a
participagdo no mercado europeu com a conquista da certificagdo Eurepgap. “O Uruguai podera
contar com a homologacdo do Programa de Carne Natural Certificada através das normas
Eurepgap, impostas pelas maiores redes de supermercados da Europa, uma vez que se iniciou um

trabalho para obter o certificado facultativo da Unido Européia (UE), que permitira exportar



119

cortes diretamente ao publico, com as informacdes requeridas pelo consumidor” afirma um
entrevistado. O Eurepgap contempla as boas praticas agricolas (GAP) e considera 0s aspectos

ambientais, sociais, sanitarios e, também, a rastreabilidade.

EUREPGAP

Figura 28: Logo Eurepgap
Fonte: INIA (2007).

Como se percebe, existe uma forte relevancia mercadoldgica para o PCNC. Entretanto
quando questionados sobre os maiores desafios para manutencdo da iniciativa os entrevistados
foram unénimes em dizer que “o fator principal para dar continuidade do programa é manter as
seis condicbes de determinacdo de carne natural”. Essas condicOGes sdo (figura 29): fonte de
verificacdo de animais e produtos; ndo utilizacdo de hormdnios de crescimento; nao utilizacdo de
antibidticos; ndo utilizacdo de proteina animal; alimentado a pasto e ndo confinados. Os
entrevistados consideraram o Chile como o maior concorrente do Programa, pois ““eles tem um bom
plano estratégico e recursos financeiros para investimentos”. Quanto aos indicadores de
desempenho do programa, “as exportacdes € o indicador principal, temos esse acompanhamento
disponivel no site do INAC, por destino e por frigorifico, podendo-se observar esse

comportamento” afirma um dos entrevistados.
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Figura 29: Selo da Carne Natural Certificada
Fonte: INIA (2007).
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4.2.2.4 Legitimacdo utilizada no PCNC

A forma de legitimacdo utilizada pelo SIAL do Uruguai foi a criagdo da marca pais Uruguay
Certified Natural Beef (figura 30). Essa marca é uma propriedade intelectual do INAC e seu uso
depende do cumprimento das exigéncias do protocolo do PCNC. “O Pais possui uma excelente
imagem no exterior, somos tradicionais produtores de carne bovina de alta qualidade, somos o
terceiro lugar no indice de Sustentabilidade Ambiental, decidimos transformar nossas vantagem
comparativas em vantagens competitivas™ afirma um entrevistado. “A marca Pais d4 uma maior
credibilidade aos produtos quando eles cruzam a fronteira do Pais, diminuindo assim a

possibilidade de falsificagcdes™ complementa o outro entrevistado.

Figura 30: Logo da marca pais Uruguai
Fonte: INAC (2007)

Este tipo de legitimacdo encontrada permite o link entre produto e o seu pais de origem.
Uma forma semelhante de legitimacgéo foi encontrada por Fox, Perez e Boland (2005) no caso New
Zealand beef and lamb. Segundo os autores, 0 objetivo desse Programa é ajudar o consumidor a
reconhecer a qualidade através de informacGes nutricionais, inocuidade alimentar, armazenagem e

manejo, bem estar animal.

Figura 31: Logo da marca pais Nova Zelandia
Fonte: Fox, Perez e Boland (2005)
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Por fim, Perez, Boland e Schroeder (2003) corroboram com a discussao afirmando que uma
maneira interessante de um pais em particular estabelecer uma identidade internacional é
desenvolver uma “marca pais” associada ao produto desse pais. Embora motivado pelos direitos dos
consumidores em conhecer 0s aspectos de seguranca do alimento, a “marca pais” pode gerar
beneficios aos paises, pois podem estabelecer uma reputacdo de qualidade associada a carne desse
pais nas mentes dos consumidores. As carnes com “marca pais” estdo tornando-se cada vez mais
importante em paises humerosos enquanto o comércio internacional continua a aumentar. Varios
estudos mostram que consumidores com um elevado nivel de instrucdo sdo mais favoraveis a
produtos estrangeiros do que aqueles com instrucdo limitada. Os consumidores tendem a procurar
produtos com “marca pais” quando estdo a busca de carnes frescas. A “marca pais” serve, entdo,

como um fator de qualidade na hora da deciséo de compra.

4.2.2.5 A Acdo Coletiva estabelecida no SIAL visando a Competitividade

4.2.2.5.1 Os Ativos Estratégicos Territoriais do SIAL do Uruguai

Partindo de uma lista inicial de recursos obtida através de uma pesquisa bibliografica,
realizaram-se entrevistas em profundidade com grupo de especialistas visando a identificacdo e
selecdo dos ativos que possuiam atributos estratégicos.

Os ativos considerados como estratégicos e presentes no SIAL, foram os seguintes: recursos
genéticos — recursos de solo — recursos hidricos — clima — sistema producdo diferenciado -
tecnologias de informacdo — inovacOes tecnoldgicas — servicos de suporte - conhecimentos
mercadoldgicos - confianca — marca — cultura — tradicdo — Institui¢cGes - capital. Na figura 32

visualiza-se esse conjunto de ativos estratégicos territoriais presentes no SIAL do Uruguai.
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Figura 32: “Mandala” exemplificativa dos AET encontrados no SIAL do Uruguai
Fonte: dados da pesquisa.

Depois de identificados os ativos, procedeu-se a classificacdo dos mesmos nas categorias
propostas anteriormente — singular; restrito; sistémico, apds analisou-se os fatores de sustentacéo
estratégica dos mesmos — valoraveis; escassos ou raros; inimitaveis; insubstituiveis; passiveis de
ambiguidade causal; dependentes do caminho; influenciados p/ grau de conhecimento;
condicionados pela negociabilidade. Por ultimo, a avaliacdo feita pelos entrevistados sobre o grau
de desenvolvimento de cada AET apresentou-se da seguinte forma: desenvolvido; em

desenvolvimento; ndo desenvolvido (quadro 08).

Elemento classificavel Tipo de Fator de Sustentacdo Estratégica Grau de
AET desenvolvimento
Sistema de produgéo Singular Codificacéo do conhecimento, dependéncia de Desenvolvido
caminho, co-especializacao
Genética bovina Singular Valorével Desenvolvido
Recursos de solo/hidricos Singular Inimitabilidade, raridade, escassez Desenvolvido
Condicoes edafoclimaticas Sistémico Inimitabilidade, raridade, escassez Desenvolvido
Capacidade de desenvolver Restrito Influenciados p/ grau de conhecimento, dependéncia
inovagdes tecnolodgicas de caminho .
Desenvolvido
Capital Singular Valoravel, dependéncia de caminho Desenvolvido
Capital social / confianca Sistémico Raros, inimitaveis, dependéncia de caminho Em Desenvolvimento
Marca Pais Sistémico Valoravel, dependéncia de caminho, Desenvolvido
Conhecimento do mercado Singular Dependéncia de caminho, assimetria de informagao Desenvolvido
Cultura e tradicao Sistémico Raros, inimitaveis, dependéncia de caminho. Desenvolvido
Tecnologias de informacéo Singular Valoravel, co-especializacéo Em desenvolvimento

p/ assegurar a qualidade

Instituicbes Sistémicos Dependéncia de caminho, assimetria de informacéo, Desenvolvido
imperfeita imitabilidade

Quadro 08: Identificacédo de pontos fortes ou fracos nas etapas do framework proposto
Fonte: Elaborado com base na pesquisa.
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Ao se observar os elementos classificados, identificaram-se as seguintes categorias de AET:
sistémicos — singular — acesso restrito.

Os sistémicos referem-se as condicGes edafoclimaticas, capital social e confiancga, cultura,
tradicdo, “marca pais”, instituicbes. Os fatores de sustentacao estratégicos encontrados para estes
AET foram os seguintes: valoravel, inimitabilidade, raridade, escassez, raros, inimitaveis e
dependéncia de caminho. Quanto ao grau de desenvolvimento, apenas o capital social e confianca
ndo foram considerados como desenvolvidos, haja vista os entrevistados considerarem esse ativo
dindmico, necessitando estar sempre em evolugéo.

No que se refere as condicdes edafoclimaticas, a posi¢do geogréafica do pais (situado entre 0s
paralelos 30° e 35° da latitude sul) e seu clima subtropical moderado, permite simultaneamente que
0 gado permaneca ao ar livre durante todo o ano, sendo alimentado sempre a pasto natural, ao
mesmo tempo em que permite a producdo de uma ampla escala das carnes de qualidade. Essas
caracteristicas favorecem a pecuéria de qualidade em termos de alimentacdo. Como o gado se
alimenta de pastagens condicionadas pelo ambiente, estas tendem a afetar em termos organolépticos
0 sabor da carne dos bovinos. Uma fonte abundante das carnes esta disponivel durante todo o ano,
combinando o frescor e o sabor, para a satisfagdo dos consumidores exigentes. A importancia da
localizacédo estd ancorada em fatores de sustentagdo como inimitabilidade, raridade e escassez, haja
vista ser possuidora de atributos que a diferem de outros paises.

O capital social e confianga sdo um tipo de AET que estd conectado com a raridade,
inimitabilidade e a dependéncia de caminho, e que é caracterizado pelo comportamento
cooperativo. A variavel confianca ¢ um importante AET desse SIAL. O trabalho conjunto e
harmonioso entre INAC, produtores e frigorificos facilita um planejamento conjunto na busca de
novos mercados, além disso, o exigente padréo de certificacdo garante que as regras do jogo sejam
cumpridas. O resultado disso é reconhecimento mundial do Uruguai como uma fonte confiavel e
consistente de suprimentos de carnes vermelhas de alta qualidade.

A cultura e tradicdo sustentam-se estrategicamente na raridade, inimitabilidade e na
dependéncia de caminho. No inicio do século XVII foram introduzidos bovinos e eqlinos no Pais,
que no curto espaco de tempo foram multiplicados de maneira surpreendente. As terras comegaram
a serem exploradas como “estancias”, e no final deste século os primeiros centros de
industrializacdo com investidores britanicos e norte-americanos, que ajudaram a consolidar uma
industria com os critérios dos empresarios daqueles paises. Desta forma, a pecuaria constituiu-se em
uma fonte da riqueza e gerou uma nova sociedade com tradi¢des e valores prdprios. Nos Gltimos

anos, a evolucdo do setor da carne caracterizou-se por um grande desempenho de crescimento e
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dinamismo, fruto do saber-fazer local de produtores e industrias, ocupando uma das areas
econdmicas de maior importancia para o pais.

A marca pais é uma propriedade intelectual do INAC e pode ser utilizada pelas empresas
desde que haja o cumprimento das exigéncias do protocolo do PCNC. A marca pais da uma maior
credibilidade aos produtos quando eles cruzam a fronteira do Pais, diminuindo assim a
possibilidade de falsificagdes. Os fatores de sustentacdo estratégicos sdo: valoravel e dependéncia
de caminho.

Os restritos sdo compostos pela capacidade de desenvolvimento de inovagdes tecnologicas.
Seus fatores de sustentacdo estratégica sdo: dependéncia de caminho, influenciados pelo grau de
conhecimento.

A capacidade de desenvolver inovagOes tecnoldgicas é um AET que ja se encontra
desenvolvido no SIAL. A forte atuacdo do Instituto Nacional de Investigacdo Agropecudria (INIA)
para promover a inovacdo cientifica no Uruguai visando melhorar a competitividade do
agronegocio no nivel nacional e internacional é perfeitamente notavel. O INIA tem como missao
contribuir ao desenvolvimento integral dos produtores e do agronegdcio nacional, gerando,
incorporando e adaptando o conhecimento e as tecnologias levando em conta as politicas do estado,
a sustentabilidade econdmica, ambiental e social. Promovendo, também, o fortalecimento e a
consolidacdo de um sistema nacional da ciéncia, da tecnologia e inovacdo, bem como
comprometendo-se com a qualidade humana e profissional de seu povo, de seus processos e
produtos. O INIA tem uma forte atuacéo dentro do Programa Carne Natural Certificada do Uruguai.

Os AET singulares encontrados foram: sistema de producéo, geneética bovina, recursos de
solo e agua, capital, conhecimento do mercado, uso da tecnologia de informacéo p/ assegurar a
qualidade. Os fatores de sustentagdo estratégica foram: codificacdo do conhecimento, dependéncia
de caminho e co-especializacdo, valoravel, inimitabilidade, raridade e escassez. Todos os AET
desta categoria, exceto a tecnologia de informacdo, foram considerados como desenvolvidos.

No que se refere ao sistema de producéo, a genética bovina e os recursos de solo e agua, 0s
fatores de sustentacdo estratégica encontrados para estes ativos foram: codificacdo do
conhecimento, dependéncia de caminho, co-especializacdo, valoravel, inimitabilidade, raridade,
escassez. A alimentacdo dos animais amparados pelo PCNC se realiza basicamente em pastagens
nativas e ndo podem utilizar proteina animal. Os animais devem permanecer livres o ano todo, ou
seja, ndo podem ser confinados. Estas caracteristicas do sistema de produgdo somente sdo possiveis
gracas aos recursos de solo e agua disponiveis. A genética bovina é de 6tima qualidade com

predominio quase que total (80%) das racas britanicas, especialmente Hereford e Angus.
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O capital possui a dependéncia de caminho e o valor como principais atributos estratégicos.
Este AET encontra-se em maior abundancia nas inddstrias frigorificas, principalmente aquelas
habilitadas para exportar. Sdo empresas que possuem um nivel tecnoldgico avancado, méo de obra
altamente qualificada, que cumprem com 0s mais rigorosos padrfes internacionais. Possuem uma
importancia socioecondémica muita grande para o Uruguai, pois a exportacGes de carne bovina
representam 23% do total das exportagdes e 30% do Produto Bruto Agropecuédrio. O capital
financeiro disponivel permite uma maior capacidade de investimento, ou seja, quanto mais capital
financeiro disponivel maior seré a facilidade de adquirir outros recursos simples via mercado.

O conhecimento do mercado refere-se a capacidade de uma empresa em atender as
demandas de mercado e crescer de maneira sustentada. Como atributos estratégicos estdo presentes
a dependéncia de caminho e assimetria de informagbes. O INAC realiza um servico de
monitoramento constante do mercado visando identificar melhores oportunidades de colocar a carne
uruguaia no mercado internacional. Essas informagfes sdo disponibilizadas para os agentes da
cadeia da carne através do site institucional, visando com isso auxiliar nos processos de tomada de
decisGes dos referidos agentes.

O uso da tecnologia de informacé&o p/ assegurar a qualidade expressa uma condi¢cdo em que
as empresas possuem acesso privilegiado a tecnologias que visem garantir a qualidade do produto.
Seus principais atributos de sustentacdo sdo: co-especializacdo, complementaridade, valoracdo. A
rastreabilidade da procedéncia da carne e seus derivados sdo indispensaveis para a seguranca
alimentar, sendo um atributo muito desejavel pelos consumidores. A rastreabilidade, as “caixas
pretas” e as certificaches da carne e seus derivados sdo partes fundamentais de todo processos de
producédo e elaboracdo da carne do PCNC.

Os AET e os fatores de sustentabilidade estratégica apontados dependem em grande parte
das agdes que estdo sendo implementadas. Quando analisadas isoladamente pode-se verificar que
estas conduzem a diferentes capacidades competitivas. Paralelamente, quando se analisa os AET e
os seus fatores, observa-se a importancia da influéncia das acGes coletivas na gestdo dos AET, e
como estas podem conduzir a um uso diferenciado para os mesmos. Como mencionado por
Fensterseifer e Wilk (2004), a tipologia de classificagdo de AET utilizada nesse estudo remete a
papeis gerenciais distintos para cada caso. Entre os AET destacados, 0os que tém como fator de
sustentabilidade estratégica a raridade e a dependéncia do caminho como atributo, sdo 0s mais
dificeis de serem replicados pelos concorrentes.

Sendo assim, no proximo capitulo, serdo mostrados, com base na Economia das
Convencgbes, como os ativos estratégicos territoriais do SIAL do PCNC se relacionam com as

formas de coordenacéo estabelecida pelos agentes.
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4.2.2.5.2 A Coordenacao dos Ativos Estratégicos do SIAL do Uruguai
4.2.2.5.2.1 A Organizacao da A¢do Coletiva: o caso do INAC

O Instituto Nacional de Carnes do Uruguai (INAC) é uma organizagdo criada para
assessorar o Poder Executivo (figura 34). E dirigido por uma junta constituida por representantes
dos setores privados da industria e dos produtores rurais. A missdo do INAC é promover atividades
e formular as estratégias que adicionam o valor & cadeia da carne, melhorando a eficiéncia e
competitividade nos sistemas de producdo, industrializacdo, comercializacdo, armazenamento e
transporte. Para tanto, identifica os assuntos de alta prioridade de pesquisa e desenvolvimento nas
areas de servicos técnicos para a cadeia agroindustrial, mercado externo e doméstico. Também, é
encarregada da promocdo da carne Uruguaia no mundo e do controle da qualidade comercial dos
produtos que sdo exportados. Mantém uma permanente presenca em feiras internacionais e
exposi¢des comerciais como forma de potencializar as vendas dos produtos. Possui uma comissao
que estuda permanentemente os mercados potenciais, bem como promove o uso da marca “carne
natural - Uruguai”. Organiza e difunde informacBes sobre as demandas e as oportunidades

comerciais para as empresas da cadeia produtiva.

U r u g u a vy
Mational Meat Institute

Figura 33. Logo do INAC
Fonte: INAC (2007)

O INAC coordena o Programa da Carne Natural Certificado no nivel do pais (figura 33). O
Programa segue rigorosamente um protocolo de producdo e industrializacdo, validado por
organismos independentes de certificacdo, para obter assim um produto de qualidade com garantias
sanitérias e rastreabilidade desde a origem, assegurando uma maior confiabilidade nos produtos. O
PCNC, sob a coordenacdo do INAC, certifica todo o processo da producéo de carne, do campo a
embalagem e etiqguetagem. O Programa conta atualmente com 244 integrantes, certificados dentro
de uma area de 550.000 HA e com um efetivo bovino de 480.000 cabecas. No que se refere aos
produtores rurais, 92,8% encontram-se formados em redes de produtores (Carne Hereford del
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Uruguay; Consorcio de Productores de Carne del Litoral; Pulsa Al Este; FUCREA - Carne Crea;
Vaqueria del Este; Litoral Natural; Forrajes Naturales; Grupo Frigorifico Tacuarembd; Procarne),
0s demais séo produtores individuas certificados.

\Aertificadara

Figura 34: Integracdo entre os membros do PCNCU
Fonte: INAC (2007)

Com relacdo ao tipo de operacdo predominante, aproximadamente metade dos produtores se
dedicam a engorda e algo menos que a outra metade faz o ciclo completo, um pequeno nimero se
dedica unicamente a cria. Os invernadores sdo distribuidos principalmente nos departamentos de
Colbnia e Soriano, e os que desenvolvem os ciclos completos sdo distribuidos nos departamentos de
Tacuaremb6 e de Florida. As entidades certificadoras que trabalham no Programa, e sdo
subcontratadas pela Certicarnes, sdo as seguintes: LSQA (Latu + Qualityaustria), SGS e Control
Union Perd, SAC. As industrias certificadas sdo oito: Frigorifico Canelones S.A.; Frigorifico La
Caballada - Cledinor S.A.; Matadero Solis — Ersinal S.A.; Establecimientos Colonia S.A.;
Frigorifico Tacuarembd; Frigorifico San Jacinto - Nirea S.A.; Frigorifico Matadero Pando —
Ontilcor S.A.; PULSA S.A. O PCNC no ano de 2005 negociou a exportacdo de 613 toneladas.
Durante o ano de 2006 exportou 610,55 toneladas de carne natural certificada. Em 2007, ja sdo 136
toneladas exportadas e o principal destino tem sido 0 mercado USA.

O INAC ndo interfere nas negociacbes entre os agentes “deixamos livre, a estrutura de
mercado é que coordena o programa. Os frigorificos e produtores séo livres para planejarem suas
acdes” afirma o representante do INAC. Quanto a inclusdo de novos membros, “0 ingresso no
programa € voluntario, basta cumprir o protocolo e ndo ha royalties para o selo de carne natural,
no entanto se ndo forem cumpridas as exigéncias do protocolo o selo é retirado™ afirma outro

entrevistado. Quanto a distribuicdo das cotas de exportagdo para os frigorificos, como por exemplo
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a cota Hilton, o INAC é quem define a reparticao, baseado em um critério de valor exportado pelo

frigorifico, sendo acertado entre todos. O processo € transparente.

4.2.2.5.2.2 As Convencdes de Qualidade no PCNCU

A Economia das Convencdes identifica a existéncia de seis tipos de justificacdes que serve
para coordenar as acbes (BOLTANSKI; THEVENOT, 1991): inspirado, doméstico, industrial,
civico, mercado, opinido. Cada uma dessas formas de coordenacdo, também denominadas “ordens
dos mundos”, refere-se a diferentes principios de avaliacdo para determinar a acGes.

Baseado nas entrevistas em profundidade com os membros do PCNC identificou-se varias
formas de coordenacgéo praticadas pelos agentes. As formas de coordenagdes encontradas foram:
civica, industrial, opinido, doméstica, inspirada e mercado. A seguir sera relatado como as mesmas
se materializam dentro do caso estudado. Para uma melhor visualizagdo dos resultados encontrados

nesta etapa do trabalho, buscou-se criar a figura 35.

Formas - ]
de Coordenagéo Convencdes de Qualidade

- —4 =

Civica |::> Alimentag&o natural dos animais — sustentabilidade ambiental — bem estar
animal
Industrial |::> Rastreabilidade — USDA Process Verified — HACCP - Eurepgap
Opiniéo marca pais

Doméstica tradicéo — cultura - confianga

Inspirado Inovagdes tecnolégicas na gestdo da informagao

I:) Perfeito conhecimento da qualidade da carne — relagdes via prego
Mercado q ¢ pre¢

Figura 35: Sintese dos resultados encontrados sobre as convencgdes de qualidade no PCNCU
Fonte: Baseado nos dados da pesquisa.
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4.2.2.5.2.2.1 A Coordenacéo Civica

As crescentes exigéncias dos mercados internacionais de carne bovina sobre os atributos de
seguranca do alimento, bem estar animal e sustentabilidade ambiental obrigou o Uruguai a buscar
enfrentar o desafio de poder satisfazer a esta demanda através das vantagens comparativas
proporcionadas por seus AET. Este tipo de justificacdo refere-se a convencdo civica, onde a
identidade de um produto é relatada face ao seu impacto na sociedade ou no ambiente. Existe aqui
um acordo coletivo para o bem estar (BOLTANSKI; THEVENOT, 1991). Isso foi crucial para
determinar o sistema de produgdo do PCNCU. Como afirma um dos entrevistados, “a relacéo entre
a seguranca alimentar e a questdo da vaca louca no mercado internacional foi fundamental para
determinarmos como iriamos desenvolver nosso sistema de producédo. Foram realizados estudos
interdisciplinares com varios oOrgdos, liderados pelo INAC, para determinar o sistema de
alimentacdo e criacdo”. Outro entrevistado complementa, ‘““optamos por vender a confianca,
criando condi¢es para obter um produto diferenciado que adicione o valor a cadeia da carne,
oferecendo conseqiientemente as garantias da seguranca que 0s consumidores internacionais estao
exigindo. Primeiramente foram criadas as normas do programa e ap0s implementou-se um plano
piloto para testa-las”. Sendo assim foi definido o seguinte sistema de producdo dos animais: a)
guanto ao manejo animal, os animais devem ser criados a céu aberto durante o tempo de
permanéncia no sistema, seja na cria, recria ou engorda; os animais deverdo ser manejados de
acordo com padrdes corretos, levando em conta o bem-estar; existe a obrigatoriedade de pastoreio
livre dos animais durante todo o tempo. Como diz um dos entrevistados ““as lotacdes de bovinos e
ovinos estdo em sintonia com 0s aspectos que asseguram o0 bem estar animal, numa relagdo
amigavel com o ambiente, resguardando a biodiversidade tanto da flora como da fauna, aspectos
que caracterizam um sistema de producdo sustentavel”. b) o manejo sanitario e ambiental
prevenird a ocorréncia de contaminacdo ambiental e disseminacdo de enfermidades infecciosas, 0s
produtos quimicos usados devem ter o nimero de registro no MGAP; havera uma éarea de
isolamento na propriedade para os animais enfermos; os produtores deverdo possui as notas de
compra dos remédios; devera haver um plano e registro de manejo sanitario. ¢) quanto ao manejo
alimentar, os animais devem ser alimentados em pasto natural, sem a utilizacdo de alimentos de
origem animal e hormdnios de crescimento. Os animais recebem uma dieta de no minimo 60% de
matéria seca oriunda de pastoreio. O manejo durante o pastoreio permite aos animais 0 acesso a
uma ampla gama de espécies de pasto que assegure uma alimentacdo natural e adequada. ““A nossa

carne é proveniente dos animais alimentados unicamente com proteinas vegetais, com auséncia de
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produtos ou subprodutos de origem animal. Isto € determinante para que ndo exista BSE no
Uruguai. O processo de produgdo de carne se realiza sem o uso de hormonios, anabolizantes e
promotores de crescimento. Estes sistemas de alimentacdo baseados em pastos naturais,
determinam um produto cujo conteddo presente de gordura e colesterol sdo altamente
recomendaveis para una dieta nutritiva e saudavel” relata um dos entrevistados. d) quanto as
instalagdes, manejo dos animais e transporte, estas devem seguir as recomendac6es para 0 bem
estar animal e qualidade da carne que visam diminuir as causas de stress e evitar lesdes, bem como
respeitar o bem estar animal. As instalacGes, alambrados e currais devem ser adequados para
oferecer seguranca e comodidade para 0 manejo animal.

A convengdo civica baseada em aspectos relacionados a seguran¢a do alimento também foi
umas das formas de coordenacdo utilizadas em alguns casos encontrados na literatura sobre
convencOes de qualidade em carne bovina. Como exemplo, podemos citar “Prodotti com Amore —
Chianina beef”, “Consorzio 5Z” e “Arezzo Qualita“ (MARESCOTTI, 2000). Em ambos os casos, a
preocupacdo quanto aos métodos seguros de nutricdo animal, objetivando minimizar as

possibilidades de contaminagdo sdo amplamente enfatizados como diferenciais desses programas.

4.2.2.5.2.2.2 A Coordenacéo Industrial

Neste tipo de coordenacéo as atividades estdo baseadas no respeito a determinados padrdes
pré-estabelecidos, onde a qualidade existe se as caracteristicas dos produtos e servicos obedecerem
a um conjunto de padrdes e regras definidos. Em outras palavras, os agentes julgam a qualidade
pelas normas técnicas definidas e implementadas. Aqui predomina a ordem da eficiéncia, que é
baseada em controles e certificacdes por entidades com aptiddo reconhecida (BOLTANSKI,
THEVENOT, 1991).

Os mecanismos utilizados pelo PCNC para atestar a confianca vendida ao mercado séo
basicamente a rastreabilidade, o HACCP, os processos de certificagdo USDA, e também sera
utilizado em breve o Eurepgap. “A dificuldade dos canais de comercializacdo em garantir a
qualidade da carne, no que diz respeito a seguranca e ética na producdo, é uma variavel
preocupante para o mercado, por isso foi necessario implementar um esquema de certificacdo para
toda a cadeia produtiva. O PCNC certifica desde as propriedades rurais até o empacotamento e

etiquetagem dos cortes™ relata um dos entrevistados.
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A rastreabilidade é feita de modo grupal, sendo que a partir de 2009 sera feita de forma
individual. A identificacdo dos animais ocorre de forma individual com a utilizagcdo de brincos
(figura 36). Os animais devem ser nascidos, criados e abatidos no Uruguai. O sistema deve
demonstrar a permanéncia dos animais no minimo 90 dias dentro dos estabelecimentos certifcados.
O Servico de Identificacdo e Registro Animal (SIRA) é o organismo responsavel pelo esquema
operativo do sistema de rastreabilidade. A rastreabilidade ocorre desde a estancia e vai ate o abate
do animal e seu empacotamento em cortes no frigorifico. Os animais abatidos dentro do programa
deverdo ser separados do resto dos abates, devendo seus cortes possuirem um controle ao longo de
todo o processo. A utilizacdo da analise e controle de pontos criticos (HACCP), das boas praticas de
producdo (GMP) e o programa de padrdes sanitarios de procedimentos operativos (SSOP) ocorre,

principalmente, na fase da industria frigorifica.

y
Q—‘ Cabeza inviolable

H G A ln . Ninisterio de Ganadearia.
Agricultura y Pesca

UY = Uruguay - En la lectura electrénica B58
(Cadigo 150 de Uruguay)

00014—= """

8 2 4 &4 Numero de trabajo del Animai

Figura 36. Sistema identificacdo animal
Fonte: INAC (2007)

A certificacdo “USDA Process Verified” utiliza o padrdo International Organization for
Standardization - 1ISO 9000 para verificar se os sistemas de gestdo da qualidade estdo compativeis
com as praticas de auditagem. O processo verificado do USDA atesta a capacidade que 0s
vendedores possuem de garantir a qualidade dos produtos e/ou servicos ofertados. Segundo um dos
entrevistados ““a partir da aprovacdo do PCNCU dentro do processo verificado USDA € necessario
o cumprimento de requisitos especificos para utilizar o logo Uruguay Certified Natural Beef -
USDA Process Verified”. O USDA autoriza unicamente a CERTICARNES a certificar produtos
dentro do seu programa. Como explica um dos entrevistados “a CERTICARNES subcontrata as
entidades certificadoras habilitadas pelo PCNCU para realizar as tarefas de verificacdo, sendo
responsabilidade da CERTICARNES a decisdo de certificar”. Outro entrevistado complementa, “a
presenca de empresas certificadoras de reconhecimento internacional outorgam no pais de destino,
a garantia de confianca que o consumidor final esta exigindo, em funcéo da verificagdo por parte

das mesmas, acerca do rigido cumprimento do Protocolo de Certificagdo”.
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Como mencionado anteriormente, 0 PCNCU esta pleiteando ainda para 2007 a certificacao
Eurepgap, que contempla as boas préticas agricolas (GAP) e considera os aspectos ambientais,
sociais, sanitarios e, também, a rastreabilidade.

Percebe-se que o PCNCU possui fortes caracteristicas de coordenacdo industrial. Esta
convencado também foi identificada em varios casos encontrados na literatura, como por exemplo, 0
Programa Carne Orgéanica do Uruguai, O Programa Carne Natural da Argentina, o Programa Carne
Angus Certificada, Carne Hereford, entre outros. Nesses casos, uma grande atencdo é dada aos
aspectos de certificacdo dos processos, atestando assim a qualidade dos produtos para o

consumidor.

4.2.2.5.2.2.3 A Coordenacéo Opinido

Quando a qualidade de um bem é julgada exclusivamente pelas opiniées de outros e pela
reputacdo dos operadores, temos presente uma convengdo doméstica. Os agentes levam em conta a
reputacdo das empresas e dos produtos mais conhecidos. Os objetos a serem qualificados sdo as
marcas e as midias (BOLTANSKI; THEVENOT, 1991).

O PCNCU envolve a existéncia de uma marca pais, cujo contetdo é associado a certeza que
gera no consumidor final sobre a confiabilidade de um produto obtido de acordo com um processo
rigorosamente certificado. Como afirma um dos entrevistados, “o Uruguai possui uma grande
reputacdo mundial na producéo de carne bovina de qualidade, nossos produtos sdo sindGnimos de
qualidade. A idéia de criar a marca pais foi aproveitar esta vantagem comparativa que o Uruguai
possui no mercado, que é poder oferecer ao mundo um produto nutritivo, sadio e seguro, com todas
as garantias higiénico-sanitarias. Além disso, os mercados internacionais estdo cada vez mais
exigentes quanto a seguranca alimentar, bem estar animal e sustentabilidade ambiental. Nesse
contexto o Uruguai oferece confianga.”

A marca pais estd presente em cada uma das etiquetas dos diversos cortes de carne (figura
37), junto ao selo da empresa de certificacdo com reconhecimento internacional no que corresponde

ao processo de certificacdo.
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Figura 37: Etiquetas com logo do PCNCU
Fonte: INAC (2007)

Em sintese, o Uruguai, como resultado das mudangas que ocorreram nos mais importantes
mercados mundiais de consumo de carnes vermelhas, desenvolveu uma marca, devidamente
certificada e rastreada desde a origem, atendendo assim as demandas desses exigentes mercados.
Como se percebe a marca pais € um tipo de coordenacdo de opinido, pois se sustenta na reputacédo e
reconhecimento que o pais tem no mercado mundial de carne bovina. Esse tipo de coordenacéo foi
encontrado em outros casos na literatura, como por exemplo, New Zealand beef and lamb,
Argentina Natural Beef (FOX, PEREZ; BOLAND, 2005).

4.2.2.5.2.2.4 A Coordenacdo Inspirada

O PCNCU, dentro da logica de vender confianca, desenvolveu uma importante inovacéo
tecnoldgica que visa contribuir com a transparéncia nas relagfes entre 0s agentes da cadeia da carne
(do ponto de vista do produtor, da industria e do ponto de vista fiscal), com a rastreabilidade e com
a gestdo das empresas. Esta inovacdo chama-se cajas negras (caixas pretas). As cajas negras sao
ferramentas eletronicas que servem para ajudar o controle de abate de bovinos (figuras 38 e 39).
Suas principais caracteristicas sdo: a neutralidade, transparéncia, homogeneidade, obrigatoriedade,
novidade. Como afirma um dos entrevistados ““esta inovacdo recebeu este nome devido as
caracteristicas de inviolabilidade da informacéo que possui, as cajas negras capturam informacdes

dos pesos dos animais em cada etapa do processo de abate™.
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Figura 38: Os fluxos das Cajas Negras
Fonte: INAC (2007).

O funcionamento do sistema ocorre da seguinte maneira (figura 39): em cada planta
frigorifica existe uma rede de computadores que recolhe os dados de pesagem nas balancas digitais
colocadas em cada uma das sete (7) etapas do processo de abate, os dados de pesagem sdo entdo
registrados em um servidor local e seguro e repassados ao INAC para a supervisao, armazenamento
e publicacdo. Cada planta estd conectada ao INAC por meio de uma senha secreta, por onde se
enviam os dados de abate e que serdo armazenados em um site central. No site central do INAC séo

publicadas as informag0es para ser consultadas por produtores.
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Figura 39: Descricéo do Sistema
Fonte: INAC (2007).
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Para o correto funcionamento do sistema é necessario o sistema em si (hardware e
software), necessidade de um marco regulatério e a obrigatoriedade de uso. Como afirma um dos
entrevistados “‘o sistema funciona na medida em que existe um marco regulatorio que obriga o uso
para todas as plantas frigorificas habilitadas do pais e pauta seu funcionamento mediante o
estabelecimento de protocolos e normativas a serem seguidas”. Quanto aos beneficios desta
inovagdo tecnoldgica, um dos entrevistados comenta que ‘““‘de imediato melhora o tempo de
disponibilidade das informacdes, incrementa a densidade de informacdes, possibilita acesso direto
de produtores e consignatarios. No médio prazo possibilitara uma infra-estrutura basica para a
rastreabilidade, assim como gerard um banco de dados para multiplas utilidades potenciais.”.

Como se percebe, as cajas negras sdo inovagdes importantes dentro da cadeia da carne
bovina, pois permitem uma melhor gestdo das informacdes, garantindo dessa forma a transparéncia
nas transacdes entre os agentes do PCNCU. Essa inovacao pode trazer grandes beneficios para o
SIAL, proporcionando uma aprendizagem organizacional, aumentando o conhecimento, gerando
outras inovacdes tecnoldgicas e agregando valores ndo-codificaveis. Sendo assim, pode-se inferir a
presenca de uma coordenacdo Inspirada no PCNCU. Conforme discutido anteriormente, na
coordenacdo Inspirada, os agentes aderem a emergéncia de idéias inovadoras para coordenar suas
acoes e julgar a qualidade. A convencdo € de inspiracdo e a ordem é de inovacdo (EYMARD-
DUVERNAY et al., 2005).

4.2.2.5.2.2.5 A coordenacao de Mercado

A teoria das convencdes sugere que o preco é a principal forma de gerenciamento de um
SIAL se ndo existir uma incerteza sobre a qualidade do que esta sendo transacionado. Se esta for a
situacdo, diferencas de preco serdo equacionadas com a qualidade. Esta caracteristica que a EC
chama de coordenagio de mercado (BOLTANSKI; THEVENOT, 1991).

As relacgdes estabelecidas entre os agentes do caso estudado caracterizam-se por relagdes de
mercado, ndo havendo relacdes contratuais nem exclusividades nas transacfes. “Os produtores
certificados sdo livres para negociarem o melhor preco com qualquer um dos frigorificos
certificados pelo PCNC. Os frigorificos podem comercializar carne com selo de certificacdo e sem
selo, mas somente os frigorificos certificados podem colocar o selo. Séo feitas sangdes econémicas

para quem ndo cumpre as exigéncias do protocolo” relata um dos entrevistados. “Cada empresa do



136

PCNC ¢ livre para planejar seu negdcio, a estrutura de mercado é que coordena o programa, 0S
frigorificos e produtores sdo livres” complementa outro entrevistado.

Entretanto, cabe lembrar que na situacdo presente as relacbes de mercado sdo garantidas
pela certificacdo, ou seja, se as regras do jogo ndo forem cumpridas a auditoria da certificadora
detectara e, portanto, havera san¢des econémicas. Numa transacdo onde o comprador conhece a
qualidade daquilo que esta comprando, como é o presente caso, as transa¢cdes de mercado tornam-se
uma apropriada forma de coordenacdo. Marescotti (2000) afirma que normalmente uma
coordenacdo de mercado prevalece quando o comprador € local, regular e bem informado, em
outras palavras, quando ele tem um 6timo conhecimento sobre o produto e as condicGes pela qual
ele é produzido. As especificagdes do Protocolo PCNC proporcionam uma facil obtencdo de
informacédo por parte da industria. A relagdo indUstria - mercado também é predominado por uma
coordenacdo de mercado, onde ndo impera a incerteza sobre a qualidade, haja vista a producao

possuir certificacdo USDA e ter o EUA como principal mercado comprador.

4.2.2.5.2.2.6 A coordenacdo Doméstica

A convencdo doméstica é baseada em acordos que enaltecem a importancia da localidade,
da tradicdo e dos lagos pessoais na construcdo da qualidade (BOLTANSKI; THEVENOT, 1991).
Nesse sentido, é possivel considerar a presenca de uma coordenacdo doméstica no PCNCU. Tal
afirmativa sustenta-se nos atributos utilizados para sua configuracdo, quais sejam: a caracterizacao
botanica dos seus campos, a preservacdo do ambiente natural; a tradicdo na criagédo de bovinos e
ovinos que h& séculos representa uma das atividades econdmicas mais importantes do pais. A
confianca, que tanto é enfatizada no PCNC, também possui um aspecto doméstico, pois busca
estabelecer a criacdo de lagos pessoais com o consumidor externo, proporcionando para ele uma
associagao com a historia do pais. Isso fica evidente quando os entrevistados afirmam que “devido
ao carater natural da carne bovina e ovina do Uruguai, foi desenvolvida uma ““marca pais” para a
identificacédo do produto”. Nessa Otica, Eymard-Duvernay (1989) sustenta que a coordenacao entre
individuos no mercado final, dentro dessa logica, remete a origem do produto e a tentativa de
melhor estabelecer uma conexdo geogréfico-cultural com o consumidor, principalmente com

aqueles consumidores néo locais.
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Percebe-se, também, que apesar do Programa ter apenas trés (3) anos, as relacbes
estabelecidas entre agentes ja ocorrem ha bastante tempo. O fato de cerca de 90% dos produtores do
PCNCU estarem organizados em redes, deixa claro esse sentimento de agdo coletiva. Os
entrevistados foram unanimes ao afirmarem a existéncia de uma relacdo de confianca entre eles
(produtores — frigorificos — certificadoras — INAC), e que 0os mecanismos de certificacdo do PCNC
servem para reforgar esta confianca.

Como se percebe, cada uma destas formas de coordenacdo se refere a diferente principios
para determinar a natureza dos produtos (qualidade). A especificidade do produto deriva, entdo, da
realizacdo da variedade de formas de coordenacdo dos AET (THEVENOT, 2001). Sendo assim,
uma anélise que desconsidere o carater composito das formas de coordenagdo e como isso interfere
na exploracdo dos ativos torna-se inadequada. Sendo assim, buscando dar um carater dindmico na
analise do caso estudado, no préximo capitulo buscou-se visualizar como a composicao das formas
de coordenacéo praticadas pelos agentes desse SIAL influéncia na exploracdo e complementaridade
dos seus ativos estratégicos territoriais.

A figura 40 mostra de uma forma estatica, a relagdo entre as formas de coordenacdo
encontradas no SIAL do Uruguai e as convengdes de qualidade criadas em torno dos AET.

1
Formas ~ . AET
~ Convencdes de Qualidade ]
de Coordenacéo Q envolvidos
Civica Alimentagéo natural dos animais — sustentabilidade Si |
|:> ambiental — bem estar animal I:> Ingular
Industrial — Rastreabilidade — USDA Process Verified — HACCP - =) Singular
Eurepgap
Opini&o — Marca Pais =) Sistémico
Inspirada — Inovacdes tecnolégicas na gestéo da informag&o = Singular
Domestico I:> tradigdo — cultura - confianga |:> Sistémico
Mercado :> Perfeito conhecimento da_l qualidade da carne — relagdes |::> singular
via preco
]

Figura 40: Representacao estatica das relagdes entre as formas
de coordenagéo e os AET do SIAL Uruguai
Fonte: elaborada com base na pesquisa realizada.
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4.3 A COMPATIBILIDADE ENTRE A VI~SAO BASEADA EM RECURSOS E A TEORIA
DAS CONVENCOES: A INTERACAO PARA A COMPLEMENTARIDADE NOS
CASOS ESTUDADOS

Este capitulo buscou analisar como a composicdo das formas de coordenacdo praticadas
pelos agentes dos SIAL’s estudados influencia na exploragdo e complementaridade dos seus ativos
estratégicos territoriais. O que se buscou com isso foi dar um carater dindmico na analise dos
resultados encontrados, bem como mostrar que a RBV pode contribuir com Economia das

Convencdes no que diz respeito ao estudo das organizacfes que usam os recursos de forma coletiva.

4.3.1. A IP da Carne do Pampa Gaucho

Como sugere a Economia das Convencgdes, uma convencdo particular € criada pelos atores
envolvidos, por suas estratégias, pelo contexto particular onde os atores operam e por seus
relacionamentos de cooperacdo e conflitos criados internamente (BOLTANSKI; THEVENOT,
1991).

Na cadeia da carne bovina predomina ha bastante tempo uma realidade contextualizada pela
presenca de baixos niveis de cooperagdo entre os seus agentes, onde a comercializacdo é um sistema
defasado e ineficiente, repleto de oportunismo e assimetria de informacdes, além de ocorrerem
problemas de ordem sanitéria e abate clandestino, o que define uma relacdo entre seus membros
exclusivamente via mercado (coordenagéo de mercado).

Entretanto, como ja amplamente enfatizado, as mudancgas no cenério atual de carne bovina
estdo exigindo novas posturas dos agentes da cadeia carne. As transacGes de mercado em que a
identidade dos atores tem pouca importancia passam a tornarem-se inadequadas em funcdo das
mudangas nos atributos valorizados pelos consumidores. Sendo assim, novas formas de
coordenacdo — novas convencgoes de qualidade - sdo requeridas para atender as novas exigéncias do
mercado. Como afirma Marescotti (2000), os mecanismos de coordenacao sdo objetos de mudanga
ao longo do tempo. Essas mudancas acarretam transformacdes no sistema de atividades da cadeia
(selecdo genética, técnicas de alimentagcdo e producdo, idade, peso ao abate, inspecdo sanitéria,
métodos de transporte, técnicas de abate, empacotamento e rotulagem, rastreabilidade,
desenvolvimento de marca, canal de distribui¢do, promocao, preco) gerando a ativacdo de novos
AET.
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Nesse sentido, como visto anteriormente, os agentes do SIAL do Pampa Gaucho da
Campanha Meridional optaram por estabelecer um conjunto de convencdes de qualidade, onde o
compromisso das coordenacdes doméstico-industrial se destaca, haja vista se tratar de um produto
de origem territorial que busca estabelecer uma relagcdo geogréafico-cultural com o consumidor e que
ao mesmo tempo possui um rigido protocolo produtivo a ser seguido. Segundo Sylvander et al
(2006), a evolucdo do sistema agroalimentar e suas regulacdes, especialmente no que se trata a
salde e higiene, tendem cada vez mais a impor rigidos padr@es de controle nos processos produtivo.
Ao mesmo tempo em que um produto domeéstico desperta interesse no consumidor pelo seu vinculo
com uma determinada regido, necessita também seguir padrbes e condutas que atestem sua
qualidade e origem. No presente caso, a imagem imposta ao produto faz referéncia a garantia das
caracteristicas de qualidade da carne (fruto de um bioma diferenciado, da qualidade genética, das
caracteristicas organolépticas superiores da carne, inocuidade) e simultaneamente garante as
caracteristicas do processo produtivo aos consumidores (com especial atencdo a rastreabilidade e ao
controle dos padrdes técnicos).

Sendo assim, o compromisso doméstico — industrial faz com que haja uma interagéo entre os
AET presentes em cada mecanismo de coordenagdo. A coordenacdo doméstica mobiliza os
recursos sistémicos do SIAL como as condicdes edafoclimaticas, capital social, confianca, cultura,
tradicdo, produtos tipicos tradicionais e Associacdo de produtores, entretanto, para que estes AET
possam gerar vantagens competitivas, percebe-se a necessidade de conjuga-los com outros AET,
encontrados em “outros mundos” (ou em outras formas de coordenacdo). No presente caso, a ldgica
industrial buscou resolver este problema, pois incertezas sobre a qualidade sdo resolvidas atravées da
rastreabilidade, padrbes dos animais, padrdes dos produtos, inspecOes, etc. Sendo assim, AET
singulares como as tecnologias de informacéo p/ assegurar a qualidade e o sistema de producéo
foram mobilizados para que ocorresse essa convengéo de qualidade.

Este tipo de combinacdo de coordenacdo possui importantes fatores de sustentacdo
estratégicos (inimitabilidade, raridade, escassez, raros, inimitveis e dependéncia de caminho,
valoravel, co-especializacao) que dificilmente poderdo ser copiados por outros SIAL’s. Isto se
deve, principalmente, aos AET sistémicos desse SIAL. Como salienta Fensterseifer e Wilk (2004),
0s recursos sistémicos ndo influenciam a competicdo entre firmas dentro de um cluster, mas sim se
relacionam positivamente aos diferenciais de eficiéncia entre clusters de firmas, ou entre firmas

pertencentes e ndo-pertencentes a um cluster.
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Essa combinacdo de coordenacdo também foi encontrada em alguns casos na literatura de
pecuaria de corte, como por exemplo, o PGI “Vitellone dell” Appennino Centrale — Chianina” e
“Conzorzio 5Z” e “L’appellation d’origine controlée Maine-Anjou (SYLVANDER et al., 2006;
NOURY et al., 2005; MARESCOTT], 2000).

O SIAL estudado também faz uso de uma combinacdo civica — opinido, pois a0 mesmo
tempo em que estabelece uma preocupacdo com a seguranca e bem-estar do consumidor, através de
um rigido controle nutricional dos animais, baseado em pasto natural (coordenacéo civica), explora
a forca da marca que a industria possui, bem como vincula o processo de producdo da IP Carne do
Pampa Gaucho somente as duas principais racas européias (coordenacdo opinido). Através dessa
combinacdo é possivel a complementaridade dos AET singulares encontrados nos dois “mundos™,
como o sistema de producdo, genética bovina, recursos de solo e agua, marca reconhecida e
conhecimento do mercado. Marescotti (2000) afirma que essa composicdo de formas de
coordenacao objetiva, principalmente, atender as demandas dos exigentes mercados de produtos
éticos e grupos de sociedade civil. O mesmo autor encontrou este tipo de coordenagdo quando
analisou na Italia a filiere bovina ““Prodotti con Amore”, que tinha por objetivo reduzir riscos no
processo de producgdo, garantindo a inocuidade do produto final aliado a utilizacdo da raca bovina
Chianina, e, também, a uma importante marca de distribuidor denominado Coop Italy.

Percebe-se, também, que essa combinacao possui uma forte inter-relagdo com a coordenacgéo
doméstica — industrial, pois remete seus AET a um rigido controle dos processos produtivos,
codificando os sistemas de producdo e as caracteristicas da carne, bem como remete seus AET a
uma conexao com a regido de producdo, criando uma relagdo de proximidade e confianca com o
consumidor. Esta sentenca € corroborada por Ponte e Gibbon (2005), que afirmam ser esta
combinacdo (doméstica — industrial / civica — opinido) a mais adequada para produtos tipicos, haja
vista enfocar a construgdo de uma relacdo de proximidade entre produto, regido e consumidor néo-
local. Nessa situacdo a coordenacdo de mercado ndo parece ser a alternativa mais adequada.

A coordenacdo civica — opinido € sustentada por AET singulares e apresentam fatores
estratégicos como a codificagdo do conhecimento, dependéncia de caminho e co-especializacéo,
valoravel, inimitabilidade, raridade e escassez. Esses AET induzem a diferencas de performance
entre os agentes do SIAL, mas quando percebidos pelos gestores e explorados de forma coordenada,
é possivel que possam gerar externalidades positivas que permitam a aquisicao e defesa de posicdes
de vantagem do SIAL no mercado.

Existe também neste SIAL uma combinacgdo de coordenacdo doméstica — mercado, pois as
relacbes entre 0s agentes ocorrem via preco, mas dentro de um ambiente de confianca. Esse

ambiente doméstico permite o pleno conhecimento das informacGes sobre a qualidade do boi e da
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carne que estdo sendo negociados pelos agentes da APROPAMPA, aliado a reputacdo adquirida
pelos mesmos, fruto da repeticdo de transagdes ao longo do tempo. No mercado final, o consumidor
da capital galcha é estimulado a pagar um preco plus pela garantia de origem da carne, isto ocorre
devido a crenca na qualidade superiore do produto da regido e na reputacdo dos agentes envolvidos,
bem como na tradi¢do e na cultura da localidade. Como afirma Marescotti (2000), ao longo das
relacdes estabelecidas no SIAL cria-se uma sustentacdo baseada na confianga e no conhecimento
reciproco daquilo que esta sendo negociado, ndo necessitando assim de elementos de suporte (mais
ou menos institucionalizados). As transacdes ocorrem de forma coordenada pelo mercado. Este
tipo de combinacdo também foi encontrado na Italia, no caso Chianna beef. A diferenca entre 0s
casos apenas ndo convergem quanto ao foco no mercado final, pois Chianina beef tinha foco no
mercado local e IP pampa Gaucho tem um foco ndo-local. Entretanto, o fato da IP em questdo tentar
criar uma conexd@o do local com o consumidor ndo-local remete a uma Otica doméstica, pois 0
consumidor € estimulado a estar interessado na origem da carne e nas tradi¢bes e cultura do seu
territorio.

Por fim, cabe salientar que no mundo atual esta conexdo talvez somente se torne possivel se
existir uma complementaridade com instrumentos que transmitam a confianca para este consumidor
ndo-local. Isto leva a crer que cada vez mais 0os AET que agregam valor ao produto tendem a ser
materializados em rigidos padrdes de controle e certificacdo dos processos. Renard (2003) cita que
em certos setores, as normas industriais (como I1SO 9000, HACCP, EUREPGAP, USDA Process
Verified, Rastreabilidade, Animal Welfare, Organico, Fair Trade) estdo sendo as atuais ferramentas
de gestdo no controle da qualidade, direcionando o foco da qualidade mais para os processos do que
para 0s produtos.

Para uma melhor visualizagdo dos resultados encontrados nesse capitulo, optou-se por criar

a figura 41.
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Figura 41: Representacdo dindmica das relac6es entre as formas de coordenacdo
e 0s AET do SIAL do Pampa Gaucho
Fonte: elaborado com base na pesquisa.

4.3.2. O Programa Carne Natural Certificada do Uruguai

Como visto no capitulo 4.2, os agentes do SIAL do Uruguai optaram por estabelecer um
conjunto de convencdes de qualidade, onde o compromisso das coordenagfes civico-industrial se
destaca, haja vista se tratar de um produto especifico, com atributos naturais, e que a0 mesmo
tempo possui um rigido protocolo de atividades a ser seguido pelos elos envolvidos. Segundo
Sylvander et al. (2006), a evolucdo do sistema agroalimentar e suas regulacGes, especialmente no
que se trata de saude e higiene, tendem cada vez mais a impor rigidos padrGes de controle nos
processos produtivos. Ao mesmo tempo em que um produto natural desperta interesse no
consumidor pelo seu vinculo com as caracteristicas peculiares de uma determinada regido, necessita
também seguir padrdes e condutas que atestem sua qualidade e origem. No presente caso, a imagem
imposta ao produto faz referéncia a garantia das caracteristicas de qualidade da carne (animais

alimentados a pasto e sem proteina animal, animais livre dos horménios e antibioticos, praticas de
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bem estar animal) e, simultaneamente, garante as caracteristicas do processo produtivo aos
consumidores (com especial atencdo as certificacGes e rastreabilidade). Como afirma Marescotti
(2000), a combinacdo de coordenacdes civico-industrial expressa fortemente o crescimento da
importancia do tema salude e higiene nos processos produtivos de carne bovina, isso se deve aos
recentes escandalos sanitarios ocorridos neste setor.

Sendo assim, o compromisso civico — industrial faz com que haja uma interacdo entre os
AET presentes em cada mecanismo de coordenagdo. A coordenacgdo civica mobiliza os recursos
singulares do SIAL como o sistema de producdo, genética bovina, recursos de solo e agua,
entretanto, para que estes AET possam gerar vantagens competitivas, percebe-se a necessidade de
conjugé-los com outros AET, encontrados em outras formas de coordenagcdo. No presente caso, a
coordenacdo industrial buscou resolver este problema, pois incertezas sobre a qualidade sao
resolvidas através da rastreabilidade e dos processos rigorosos de certificacdes. Sendo assim, AET
singulares como as tecnologias de informacao para assegurar a qualidade foram mobilizados.

Este tipo de combinacdo de coordenacdo possui importantes fatores de sustentacdo
estratégicos (Codificagdo do conhecimento, Dependéncia de caminho, Co-especializacéo,
Valoravel, Inimitabilidade, Raridade e Escassez) que dificilmente poderdo ser copiados por outros
SIAL’s. Como salienta Fensterseifer e Wilk (2004), os recursos singulares induzem a diferencas de
performance entre as firmas e, quando percebidos pelos gestores e explorados competitivamente,
permitem a aquisicdo e defesa de posicOes de vantagem no mercado. Esta combinagdo de
coordenacdo também foi encontrada em alguns casos na literatura de pecuéria de corte, como por
exemplo, Arezzo Qualita e Prodotti con Amore (SYLVANDER et al., 2006; MARESCOTTI,
2000).

Outra forma de combinacdo de coordenagfes encontrada foi opinido — doméstica, haja vista
haver ter sido criada uma marca pais para legitimar AET sistémicos como tradi¢do, cultura e
confianca, possibilitando assim transformar vantagens comparativas em vantagens competitivas.
Essa combinacdo foi importante para o SIAL, pois permitiu estabelecer uma conexdo do
consumidor com a regido de producdo, criando uma relagdo de proximidade e confianca. Os fatores
estratégicos encontrados para este tipo de combinacdo foram o0s seguintes: valoravel,
inimitabilidade, raridade, escassez, raros, inimitaveis e dependéncia de caminho. Como salienta
Fensterseifer & Wilk (2004), os recursos sisttmicos ndo influenciam a competicdo entre firmas
dentro de um cluster, mas sim se relacionam positivamente aos diferenciais de eficiéncia entre
clusters de firmas, ou entre firmas pertencentes e ndo-pertencentes a um cluster. Essa forma de
coordenacdo também foi encontrada na literatura através do caso New Zealand beef and lamb
(FOX; PEREZ; BOLAND, 2005).
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Percebe-se, também, que essa coordenacdo utilizada pelo SIAL estabelece uma forte inter-
relacdo com a coordenacgdo civico — industrial, haja vista remeter seus AET a um rigido controle
dos processos produtivos, codificando os sistemas de producgédo, bem como criando uma conexao
entre os AET e a regido de producdo atraves da marca pais. Como ja mencionado anteriormente por
Ponte e Gibbon (2005), estas quatro combinacGes sdo as mais adequadas para produtos tipicos de
uma regido, haja vista enfocar a construcdo de uma relacdo de proximidade entre produto, regido e
consumidor ndo-local.

A Ultima combinacdo de coordenacao encontrada nesse SIAL foi inspirada-mercado, pois as
relacBes entre os agentes ocorrem via preco, mas dentro de um ambiente de transparéncia. Esse
ambiente transparente é proporcionado por AET singulares que permitem uma eficiéncia na gestdo
das informacGes, oportunizando um melhor conhecimento das informagdes sobre a qualidade,
rendimento e preco do boi e da carne que estdo sendo negociados dentro do sistema. A teoria das
convencgdes sugere que o preco € a principal forma de gerenciamento de um SIAL se ndo existir
uma incerteza sobre a qualidade do que esta sendo transacionado.

Por fim, os dois casos analisados nesse estudo mostram que existem véarias composic¢des de
formas de coordenacdo presentes nesses SIAL’s, fazendo com que haja uma interacdo e
complementaridade entre os seus AET. A possibilidade de encontrar formas compositas de
coordenacdo estd plenamente coerente com a Teoria das Convencdes, pois como afirmam Boltanski
e Thevénot (1991) e Marescotti (2000), a coexisténcia de diferentes modelos de acordos de
qualidade é normal para produtos locais, e para outros produtos agroalimentares de qualidade
especifica. Assim, como estdo coerentes as varias formas encontradas de interagdo dos AET, pois a
acao coletiva relativiza a énfase da aplicacdo da RBV focada na firma individual, e proporcionam a
ponte para a interagdo entre 0s recursos, seus fatores de sustentacao estratégica e as relagdes sociais.
Como aborda Black e Boal (1994), é grande o desafio para entender a funcdo das relacfes entre 0s
AET para a construcdo das vantagens competitivas sustentaveis.

Para uma melhor visualiza¢do dos resultados encontrados nesse capitulo, optou-se por criar

a figura 42.



145

1
Formas - g AET
x Convencoes de Qualidade i
de Coordenagéo Q envolvidos
T e
: ] :
i Civica : i Alimentacé&o natural dos animais — sustentabilidade .
: 1 : ambiental —bem estar animal Singular
1
| ] ! ﬁ
: a B '
| Industrial : i Rastreabilidade - USDA Process Verified — HACCP - Singular
I ! i Eurepgap
| |
o 1T
| .
- |
: Opini&o ! O ! Marca Pais = Sistémico
| 1 |
i ' i
(0 U
| -
. | i
| Inspirada : ! Inovagdes tecnoldgicas na gestdo da informagéo Singular
i ! i
] b | 1
| o
: Domestico i I tradi¢do — cultura - confianga Sistémico
| I
| | |
I 1 i
(i g
| -
: Mercado i ::> : Perfeito conhecimento dv?aquiw:)ade da carne —relagbes Singular
| 1 | prec
_osssssseseee i
]

Figura 42: Representacédo dindmica das relac6es entre as formas de coordenacdo
e 0s AET do SIAL do Uruguai
Fonte: elaborado com base na pesquisa

No préximo capitulo discutiram-se as implicacdes estratégicas para a construcao social de
vantagens competitivas. O que se buscou analisar foi a conjugacao das etapas que determinam o

sucesso ou nado das acdes coletivas estudadas.

4.4 Implicacgdes Estratégicas para a Construcdo Social de Vantagens Competitivas nos Casos
Estudados

No presente capitulo verificou-se a existéncia de éxito nos projetos desenvolvidos. Para
tanto se buscou identificar a presenca de pontos fortes e/ou fracos em cada etapa do framework
proposto - a motivagdo, a relevancia, a acdo coletiva e a legitimagdo. Como afirma Barjolle e
Sylvander (2002), conforme o desenvolvimento de cada uma destas etapas, pode-se verificar a
existéncia de éxito no projeto desenvolvido. A conjugacgdo destes estadgios determinard o sucesso ou
ndo de uma acéo coletiva que vise a construgédo da qualidade.
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Nos dois casos estudados as quatro etapas do framework apresentaram-se como favoraveis,
indicando um possivel desenvolvimento de vantagem competitiva. Percebe-se que na IP Carne do
Pampa Gaucho houve uma forte motivacdo econémica para sua criacdo, devido, principalmente, a
problemas de baixa competitividade frente ao Brasil Central. Enquanto que no PCNCU a motivacéo
principal foi de ordem social, ou seja, produzir uma carne com atributos de qualidade e inocuidade
visando atender um mercado cada vez mais preocupado com a seguranca do alimento. Cabe
salientar, que mesmo tendo ocorrido uma motivacao social para a criagdo do PCNCU, o elemento
econémico também esta presente, pois como abordado anteriormente, a crise de aftosa que atingiu o
Uruguai em 2001 gerou grandes prejuizos econdmicos para a cadeia da carne bovina, uma das
principais atividades econdmicas do Pais.

Quanto a relevancia, também nota-se uma forte presenca em ambos 0s casos, apesar do
projeto IP Carne do Pampa Gaucho ainda se encontrar em fase inicial, diferentemente do PCNCU
que ja esta desde 2004 no mercado, possuindo relagdes comerciais ja consolidadas com o mercado.
Entretanto, as boas vendas da carne do Pampa Gaulcho comprovam a aceitacdo do produto, além de
existir uma excelente alternativa no mercado externo para ser explorado. O Programa esta
enfrentando alguns problemas quanto a volume de escala, derivado ao ainda pequeno nimero de
associados. E fundamental conquistar a adesdo de novos socios, talvez, atualmente, este seja o
maior desafio. Ja para o PCNCU, o maior desafio do programa é manter o cumprimento do
protocolo de producdo, ou seja, as seis condi¢cbes de determinacdo de carne natural sdo
fundamentais para o éxito do programa. Qualquer ineficiéncia de controle ao longo do processo
pode custar muito caro para a imagem do PCNCU, fazendo com que haja uma perda de
credibilidade no sistema. A certificacdo Eurepgap, em tramite, poderd dar uma relevancia maior
ainda ao programa, devido a possibilidade de poder exportar para a Unido Européia.

No que se refere a coeréncia na acdo coletiva, as combinagdes de formas de coordenagdo
praticadas nos dois casos permitem uma complementaridade entre os AET, gerando dessa forma
importantes fatores de sustentacdo estratégica. Dentre as combinagfes encontradas na IP do Pampa
Gaucho, destaca-se a doméstico-industrial que mobiliza importantes AET que dificilmente poderdo
ser copiados por outros SIAL’s. A imagem imposta a carne produzida na regido faz referéncia a
garantia das caracteristicas de qualidade da carne, aliada a codificagcdo das técnicas de producédo que
garantem uma maior homogeneizacdo do produto final. Entretanto, entende-se ser estratégico
inserir, também, a coordenacdo inspirada, onde novas tecnologias de produtos e processos possam
vir a contribuir para o sucesso do programa. No PCNCU predomina uma combinagdo civico-
industrial onde a grande énfase € dada na venda da confianca através de rigorosos esquemas de

qualidade assegurada. Aspectos relacionados a alimentacdo dos animais, sustentabilidade ambiental
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e bem estar animal sdo garantidos por certificacdes internacionais. Comparando os dois casos,
percebe-se que a grande diferenca da acdo coletiva esté relacionada & forma com que os agentes
trabalham a coordenacdo industrial, na IP do Pampa Gaulcho destaca-se a rastreabilidade e a
certificacdo propria feita pela APROPAMPA, enguanto que no PCNCU a certificacdo € feita por
terceiros, 0 que garante uma maior credibilidade ao Programa. Cabe salientar que a rastreabilidade
ndo garante a qualidade de um produto, apenas garante a identificagcdo das etapas de producado, ao
passo que a certificacdo atesta a qualidade de um produto ou processo. Isso leva a crer que
rastreabilidade sem certificacdo ndo agrega tanto valor assim a um produto. No futuro, quando
vislumbrar o mercado, seria interessante que a APROPAMPA buscasse desenvolver um esquema
de certificacdo independente para dar uma maior credibilidade ao seu produto final.

Quanto a legitimacdo, em ambos os casos existe uma forte sustentacdo, com um forte
aparato legal e institucional, qual seja a Indicacdo Geografica e a Marca Pais. Estas duas formas de
legitimacdo sdo importantes para proteger os produtos quando estes cruzam os seus limites
geograficos, evitando assim que haja uma usurpacao da notoriedade, bem como permite criar uma
maior aproximacao do consumidor ndo local com os produtos de origem.

Por fim, para melhor representar as situagGes encontradas em cada etapa do framework
proposto buscou-se desenvolver o quadro 8. Como sugere Sylvander et al. (2006), uma convencéo
de qualidade marcada pela presenca de pontos fortes em suas etapas, possui grandes chances de
desenvolver vantagens competitivas. Entretanto, tornam-se necessarios outros estudos, mais

especificos, que visem mensurar com maior precisdo estas vantagens competitivas.

ETAPAS FRAMEWORK IP Pampa Gaucho Programa Carne Natural
Motivacéo + +
Relevancia + +
Acdes Coletivas + +
Legitimacao + +

Quadro 08: Identificacdo de pontos fortes ou fracos nas etapas do framework proposto
Fonte: Adaptado de Sylvander et al. (2006).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Com o aumento da internacionalizacdo da producdo e consumo de alimentos, a preocupacéo
com a seguranca do alimento proporcionou a geracdo de vantagens competitivas a partir de
atributos como denominagdo de origem, rastreabilidade e transparéncia nos processos produtivos
por meio de confiaveis sistemas de seguranca do alimento. Esta afirmativa leva a crer que nas
regibes ou paises em que o desenvolvimento de um sistema de seguranca pode ser feito de forma
mais eficiente, com reducdo de custos de implantacdo e manutencdo do mesmo, tende-se a criar
uma fonte de vantagem competitiva. Alternativamente, se uma regido ou pais consegue transmitir
confianca aos compradores a partir da crenca de que seu sistema de seguranca tem mais integridade
que o dos concorrentes, espera-se a emergéncia de outra fonte de vantagem competitiva, agora
ligada a diferenciacdo do produto.

Nesse sentido, a peculiaridade de uma determinada regido mobiliza recursos heterogéneos
como a tradigdo, o conhecimento tacito, as relagcbes de confianga, as caracteristicas naturais do
territorio, etc. Esses recursos, conhecidos por “ativos estratégicos territoriais”, geram atributos
especificos ao produto (qualidade), podendo gerar vantagens competitivas, e constroem as bases de
justificacdo na construcdo das convencgdes. Para tanto, a definicdo destes atributos supde a
existéncia de uma coordenacdo entre um grande nimero de agentes, onde as negociagdes de regras
e normas definem a construcéo social de vantagens competitivas.

No presente estudo, examinou-se a influéncia da coordenacao dos SIAL’s na exploracdo dos
ativos estratégicos territoriais para desenvolvimento de vantagens competitivas sustentaveis. Para
tanto, desenvolveu-se o framework da Construcdo Social de Vantagens Competitivas em Sistemas
Agroalimentares Locais. Esse framework é sustentado por trés abordagens tedricas, a Economia das
Convencoes, a Visdo Baseada em Recursos e o Sistema Agroalimentar Local. A conjugacao destas
trés vertentes tedricas permitiu entender o processo dindmico de construcdo coletiva da qualidade
de um produto agroalimentar oriundo de uma determinada regido, pois proporciona um processo de
complementaridade entre os AET e as formas de coordenacdo praticadas, bem como permitiu
identificar os fatores de sustentacdo estratégicos envolvidos nessa complementaridade.

Com intuito de validar esse framework, selecionou-se dois casos na pecudria de corte, a
Indicacdo de Procedéncia da Carne do Pampa Gaucho e o Programa de Carne Natural Certificada
do Uruguai. Em ambos os casos identificou-se a presenca de um SIAL, haja vista as referidas
regibes disporem de elementos que configuraram tal sistema. Esses casos foram escolhidos,

principalmente, devido as caracteristicas de similaridade existente entre os SIAL’s onde 0s mesmos
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estdo situados, qual seja, 0 Bioma Pampa ou Campos Sulinos. Sendo assim, verificou-se as quatro
etapas que compdem o framework proposto, a motivacdo, a relevancia, a acdo coletiva e a
legitimacé&o.

Os resultados mostraram que em ambos o0s casos estudados, as etapas do framework
sinalizaram condicGes favoraveis, indicando um possivel desenvolvimento de vantagens
competitivas. No caso especifico da etapa referente a coeréncia da acdo coletiva, onde ocorreu a
principal contribuicdo desse estudo, identificou-se a presenca de varias formas de coordenagdo ao
longo do SIAL, e que essas formas fazem combinagGes entre si, gerando, consequentemente, uma
complementaridade dos AET. Como mencionado anteriormente, a disposicdo, a apropriacao e 0 uso
coletivo potencializam a interagdo entre os AET no sentido da idéia original de Penrose, do pacote
Unico, sendo estes postos em pratica para alcancar vantagens competitivas sustentaveis e o almejado
sucesso para as organizagdes.

No caso da Indicacdo de Procedéncia do Pampa Galcho predomina uma forte coordenacéo
domeéstico-industrial, haja vista fazer referéncia a garantia das caracteristicas de qualidade da carne
(fruto de um bioma diferenciado, do saber-fazer, a tradi¢do, da cultura, da confianca, da qualidade
genética, das caracteristicas organolépticas superiores da carne e da inocuidade) e,
simultaneamente, garantir as caracteristicas do processo produtivo aos consumidores (com especial
atencdo a rastreabilidade e ao controle dos padrbes técnicos). Este tipo de combinacdo de
coordenacdo possibilita a interagdo entre os AET, construindo assim, fatores de sustentacdo
estratégicos que dificilmente poderdo ser copiados por outros SIAL’s, haja vista serem sistémicos
(condicbes edafoclimaticas, capital social, confianca, cultura, tradicdo, produtos tipicos
tradicionais e Associacdo de produtores).

As vantagens competitivas identificadas nesse SIAL através da forma especifica de sistema
produtivo, caracterizado pela existéncia de fortes interacfes entre “produtos — atores — territorio e
sistemas de inovacdo”, sdo mais dificeis de serem copiadas por outros SIAL’s, pois remete a
aspectos territoriais Unicos, possibilitando a obtencdo de vantagens competitivas sustentaveis ao
longo do tempo. A estratégia de buscar estabelecer uma proximidade imaginaria entre consumidor
ndo-local e territério mostra-se pertinente para o caso estudado. Entretanto, o processo de
certificacdo proprio pode nédo ser suficiente para atender as exigéncias dos principais compradores
mundiais de carne. Cabe salientar que a propria certificacdo de procedéncia ja remete a um controle
dos processos, entretanto, a “venda da confian¢a” se situa mais nas caracteristicas intangiveis do
processo. No futuro, quando vislumbrar o mercado externo, seria interessante que a APROPAMPA
buscasse desenvolver um esquema de certificacdo independente para dar uma maior credibilidade

ao seu produto final.
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No caso do Programa de Carne Natural Certificada do Uruguai destacou-se a coordenacgéo
civico-industrial, haja vista se tratar de um produto especifico, com atributos naturais, € que ao
mesmo tempo possui um rigido protocolo de atividades a ser seguido pelos elos envolvidos. Este
tipo de combinacdo de coordenacdo possui importantes fatores de sustentacdo estratégico
(Codificacdo do conhecimento, Dependéncia de caminho, Co-especializacdo, Valoravel, Raridade
e Escassez), oriundos da combinagdo dos AET singulares, que quando percebidos pelos gestores e
explorados competitivamente, permitem a aquisicdo e defesa de posi¢Ges de vantagem no mercado.

No presente caso, 0 que se percebeu foi a existéncia de uma forma especifica de sistema
produtivo caracterizado pela existéncia de fortes interacGes entre “recursos naturais e instrumentos
de certificagbes”. Nesse sentido, a acdo coletiva construida pode gerar uma série de externalidades
positivas na gestdo dos ativos estratégicos territoriais que podem ser internalizadas no SIAL, como
por exemplo, a preservacdo do meio ambiente, a reducdo de custos, a agregacdo de valor e 0
recebimento de um preco plus pela carne comercializada, permitindo assim, um desenvolvimento
territorial sustentavel. Entretanto, a opcdo por “vender confianca” através de uma coordenacao
civico- industrial, pode ser facilmente copiada por outro SIAL que pratique semelhante sistema de
producéo natural. Isso significa dizer que ao longo do tempo o PCNCU pode nédo se sustentar
competitivamente. Mesmo ja havendo a presenca de uma coordenacao doméstica, acredita-se que a
mesma poderia ser mais explorada pelos agentes desse SIAL, pois nela estdo presentes importantes
fatores de sustentagdo estratégicos que podem contribuir para a competitividade ao longo do tempo.

A andlise dos dois estudos de caso permite inferir que a eficiéncia do SIAL se d& através do
vinculo entre territorio e inovacgdo, propiciado pelos processos de acdo coletiva. As atividades
desenvolvidas dentro de um SIAL podem ser caracterizadas por diversas formas de coordenacdo em
suas diferentes etapas, e até num mesmo segmento, a0 mesmo tempo em que as convengles da
qualidade permitiriam explicar a combinacdo dessas formas de coordenacdo dentro de uma maneira
integrada de governanca, que, por si mesma, pode ser contestada e responder a mudancas, re-
definicdo e re-negociacdo. Assim, a necessidade de selecionar e combinar AET visando construir
um produto com atributos especificos (qualidade) poderia explicar ou determinar diversas formas de
coordenacao em diferentes pontos da cadeia.

Um SIAL pode ser considerado mais ou menos articulado dependendo de quais as
convencoes de qualidade — ou combinacdes de convengdes — estdo presentes ao longo do mesmo.
Estas dindmicas estariam vinculadas a legitimidade das formas de governanca do SIAL, isto é, a
aceitacdo dos modelos de organizagédo dos recursos da firma e da coordenacdo dos recursos inter-

firmas. Cada uma destas formas de coordenacdo faz referéncia a diferentes principios para
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determinar a natureza dos produtos (qualidade). A especificidade do produto deriva, entdo, da
realizacdo da variedade de formas de coordenacdo dos AET (THEVENOT, 2001).

As vertentes tedricas apresentadas nesse trabalho, quando trabalhadas conjuntamente,
impdem um aspecto dindmico no processo de construcdo coletiva da qualidade de um produto
agroalimentar. O aprofundamento tedrico sobre a construcdo social do conceito de coordenacdo e
sua relacdo com as estratégias competitivas sustentaveis permite um melhor entendimento sobre a
sustentabilidade dos arranjos produtivos. Sendo assim, uma andlise que desconsidere o carater
composito das formas de coordenacdo e como isso interfere na exploracdo dos ativos torna-se
inadequada.

Dessa forma, o desafio de entender a funcdo das relagdes entre os AET, sugeridos por Black
e Boal (1994); Powel e Smith-Doer (1994) e Nohria (1992), pode ser estudado, também, sob ponto
de vista da Economia das Convencgdes. O carater composito das formas de coordenacdo presentes
na EC (BOLTANSKI; THEVENOT, 2001) torna-se pertinente para entender a complementariedade
dos recursos estudados pela RBV, o que nos permite afirmar que as formas de coordenacdo
influenciam na exploracdo dos ativos estratégicos territoriais, respondendo assim o questionamento
inicial dessa pesquisa. Nesse sentido, encontrar a possibilidade de conjugar estas duas teorias para
uma melhor entendimento sobre a competitividade dos SIAL’s foi a principal contribuicdo deste
estudo.

As principais limitacbes da pesquisa referem-se ao tempo de desenvolvimento dos
Programas estudados, bem como o fato de n&o ter sido realizado uma avaliagdo mais precisa de sua
competitividade no mercado. O fato das iniciativas ainda serem novas, faz com que nédo estejam
ainda com a sua configuracao ideal. Nesses estagios iniciais torna-se dificil identificar os conflitos e
as formas utilizadas para resolvé-los. A falta de uma avaliagdo mais precisa sobre os elementos de
competitividade faz com que ndo seja possivel definir qual programa é potencialmente superior a
outro. Embora este ndo tenha sido um dos objetivos do trabalho, seria relevante ter elementos mais
especificos para mensurar estas vantagens competitivas. Outro ponto importante a ser destacado
refere-se a caracteristica qualitativa deste estudo, o que impede de generalizar os resultados
encontrados, entretanto, nada impede que o framework proposto possa ser aplicado em outras
situacoes.

Em estudos futuros é importante aprofundar teoricamente nas relacbes de similaridade
existente entre a teoria das convencgdes e a gestdo estratégica de arranjos produtivos, fazendo uso
cada vez maior desta teoria no campo das estratégias organizacionais e interorganizacionais. Ha
também a necessidade de avangos em estudos que visem mensurar ganhos competitivos de arranjos

produtivos. Por fim, sugere-se que haja a aplicacdo do framework da Construcdo Social de
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Vantagens Competitivas em outros objetos de analise, para que seja testada sua adequacao teorico-

empirica em outros campos de estudo.
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ANEXO A

'

9...9 CEPAN
- AGRONEGOCIO
p B

U F R G S

W

v

RELACAO DE ATIVOS ESTRATEGICOS SUBMETIDA AOS EXPERTS

Classifique os ativos quanto a sua importancia estratégica

Tipo de Ativo Possui Atributos Estratégicos N&o Possui Atributos

Estratégicos

Recursos genéticos

Recursos de solo

Alimentacdo do gado

Recursos hidricos

Recursos energéticos

Clima

Bem-estar animal

Tecnologia de abate

Logistica

Conhecimentos mercadoldgicos

Tecnologias de informacéo

Inovacg6es tecnoldgicas

Aprendizagem organizacional

Confianca

Desenvolvimento de marca

Agilidade em administrar a
informagdo

Capital

Cultura/tradicdo

Turismo

Instituicdes

Servicos

Legislagdo politica

Produtos tipicos tradicionais




1)
2)
3)
4)

1)
2)
3)
4)

ANEXO B

12 9 CEPAN
“;‘ AGRONEGOCIO

U F R G 8

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Identificacéo
1. Empresa

2. Negocio principal da empresa no Programa

a) Motivacdes que originaram o Programa

Quais fatores que motivaram a criagdo do Programa?
Quais os principais resultados esperados com a iniciativa?
Quais fatores sdo fundamentais para a manutencao do programa?

Quiais as perspectivas para o futuro da iniciativa?

b) Relevancia do Programa para o mercado

Quem séo os consumidores em potencial?

Como foi feita a identificagdo da demanda de mercado para o produto do grupo?
Quais séo as exigéncias dos clientes em relagdo aos produtos do arranjo?

Qual resultado do Programa ate 0 momento? Indicadores de desempenho
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1)

2)

3)

4)

5)

6)
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c.2) Atividades de valor mais diferenciadas e a estrutura do programa

Quais agentes participam do programa?

Quais as exigéncias sobre o0 sistema de producdo praticado?

Quem ¢é responsavel pelo desenvolvimento e implementagdo da certificacdo e
rastreabilidade, e quais instrumentos utilizados?

Quais as especificacbes das transacGes (preco, volume, prazo, padrdo dos produtos,
apresentacdo do produto final, marca)?

Como ¢ estabelecido o preco dos produtos finais? E ao longo da cadeia? Como sao definidas
as faixas de precos dos produtos finais; Quais as margens de ganho para os agentes?

Quais os principais diferenciais competitivos da carne do Programa em relacdo aos
concorrentes?

7) Como é feito o desenvolvimento de novos produtos/processos — quais as principais inovacoes

tecnologicas do Programa e como ela possibilita atingir os objetivos do Programa?

8) Qual a capacidade de reagir ao aumento da concorréncia?

9) As relacgdes entre os agentes ocorrem de forma repetida ao longo do tempo, gerando assim

confianca entre eles?

10) Como é feito o monitoramento do mercado? Existe um SIG especifico? Como as

informacdes séo repassadas aos agentes?

11) Quais as atividades mais diferenciadas e mais eficazes do Programa vocé incluiria?

12) Espago para comentarios.
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c.3) Enumere em grau de importéncia (1 a 5) as atividades de valor especificas numa
cadeia da carne bovina, apds atribua uma nota (1 a 10) sobre como esta atividade €
desenvolvida no Programa.

Desempenho
Importancia 5 4 3 2 1 das Nota de
atividadesno | 1a10
Programa
Elemento Muito Importante | Neutro Pouco Sem Elemento

importante importante | importancia

Marketing e VVendas

Monitorar mercado

Sistemas de
atendimento ao cliente

Criar novos canais de
distribuicdo

Logistica Externa

Gerenciamento dos
canais de distribuicdo
externos

Gerenciamento do
transporte dos produtos
comercializados

Gerenciamento do
tempo de entrega

Logistica interna

Gerenciar o
armazenamento e a
distribuicéo para 0s
canais internos

Planejar e Controlar a
Producéo

Operacoes

Implantar e utilizar
Sistemas de Gestdo da
Qualidade

Registrar processos
(rastreabilidade)

Implantar e utilizar o
sistema HACCP

Servigos

Oferecer assisténcia
técnica pos-venda

Oferecer assisténcia
técnica pré-venda

Pesquisa &
Desenvolvimento

Desenvolver novos
produtos

Desenvolver novos
processos
biotecnolégicos

- Acrescentaria alguma atividade especifica além destas e como classificaria?



c.4) Assinale com “X”
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0s Recursos Estratégicos Territoriais presentes no
programa — escolha apenas uma das alternativas abaixo.

Importéncia

Desenvolvido

Em desenvolvimento

Nao desenvolvido

Recursos genéticos

Recursos de solo

Alimentacéo do gado

Recursos hidricos

Recursos energéticos

Clima

Bem-estar animal

Tecnologia de abate

Logistica

Conhecimentos
mercadolbgicos

Tecnologias de informacéo

Inovagdes tecnoldgicas

Aprendizagem organizacional

Confianca

Desenvolvimento de marca

Agilidade em administrar a
informacéo

Capital

Cultura/tradicéo

Turismo

Instituicdes

Servigos

Legislacdo politica

Produtos tipicos tradicionais

- Vocé poderia indicar mais algum recursos para esta relacdo, e qual sua classificacdo?

- Espaco para comentarios...



